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RESUMO

As Ultimas trés décadas tém sido pautadas poffisgmias mudancas de métodos de
trabalho nas organizagbes, em resultado da glaigalizv dos mercados, da tecnologia e
consequentes pressdes competitivas, o que obrigagasizacdes a serem eficientes e a
colocar na linha da frente das preocupacdes a madias estratégias de gestdo. Se, por um
lado, a maioria das organizagbes concentra-se aldade, na satisfacdo dos clientes, no
cumprimento de prazos de entrega, na inovacdodvassificacdo dos produtos, por outro,
sentem a necessidade de integrar factores sulgeativsimbolicos que enfatizem, quer as
semelhancas no seu interior quer as diferencaglagéio as demais organizacoes.

Com a perspectiva do aumento da eficiéncia, asnm@gbes ndo podem limitar as
suas preocupacdes aos aspectos técnicos e oparacimecessitam de dar mais atencao ao
capital imanente das suas forcas de trabalho e@a@mbiente cultural. Embora seja uma
tarefa dificil, o presente trabalho tem como olyectavaliar a influéncia da cultura
organizacional na produtividade.

De forma a atender a complexidade das duas vasiapeddutividade e cultura
organizacional, a medicdo dos indices de prodatileadda mao-de-obra e a analise dos
elementos culturais pode néo ser o caminho maisgeptativo para evidenciar a verdadeira
contribuicdo da cultura organizacional no nivelpdedutividade dos trabalhadores. Porém,
este estudo pode dar inicio a um novo trabalhadestigacédo junto dos profissionais que

queiram aprofundar melhor os resultados e as cedesuobtidas.

Palavras-chave:Organizacao, Produtividade e Cultura Organizationa



ABSTRACT

The last three decades have been guided by sigmifahanges in working methods in
organizations, as a result of globalization of retsktechnology and consequent competitive
pressures, what, requires that organizations &imesit and put as priorities their concerns in
changing management strategies. If, on the one, maast organizations focuses on quality,
customer satisfaction, meeting deadlines, innowagiod product diversification, on the other
hand, they feel the need to integrate symbolic sutglective factors that emphasize, either
similarities inside themselves or differences iiatien to other organizations.

With the prospect of increased efficiency, orgatiizes cannot limit their concerns to
technical and operational aspects. They really needgive more attention to the inherent
capital of their workforce and cultural environmeflthough being a difficult task, this study
aims to assess the influence of organizationaligailbn productivity.

In order to attend the complexity of the two valésh productivity and organizational
culture, measurement of productivity indices of pamer and analysis of cultural elements
may not be the most representative way to showethlecontribution of organizational culture
on the level of workers productivity. However, tisidy can begin a new research work with

professionals who want to deepen further the resultd conclusions.

Key-words: Organization, Productivity and Organizational Qcgt



RESUMEN

Las tres ultimas décadas se han guiado por losioamignificativos en los métodos
de trabajo en las organizaciones como resultadta dgobalizacion de los mercados, la
tecnologia y las presiones competitivas, requigrenlas organizaciones sean eficientes y lo
colocan como una de las preocupaciones a mudaaseestratégias de gestion. Si, por una
parte, la mayoria de organizaciones se concentrda @lidad, en la satisfaccidon del cliente,
en cumplimiento de los plazos, en la innovaciomyla diversificacion de productos, por
outra parte, sienten la necesidad de integrardomres simbdlicos y subjetivos que hacen
hincapié en el interior de las similitudes o difezi@s en relacion con otras organizaciones.

Con la perspectiva de una mayor eficiencia, lasmagaciones no pueden limitar sus
preocupaciones a los aspectos técnicos y operat@gsecesario prestar mas atencion al
capital inherente de su fuerza de trabajo y densarmo cultural. Aunque es una tarea dificil,
este estudio tiene como objetivo evaluar la inftugme la cultura en la productividad de la
organizacion.

Con el fin de atender a la complejidad de las dasables, la productividad y la
cultura organizacional, la medicion de los indidesproductividad de la mano de obra y
analisis de los elementos culturales no puedeasierina mas representativa para mostrar la
verdadera contribucion de la cultura organizacicerlel nivel de productividad de los
trabajadores . Sin embargo, este estudio puedezampe nuevo trabajo de investigacién con

los profesionales que deseen profundizar aun nsaesultados y conclusiones.

Palabras clave: Organizacion, Productividad y Cultura Organizaciona
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Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwéaProdutividade

INTRODUCAO

O declinio da produtividade da economia norte-ataed e 0 ganho de
competitividade das empresas japonesas, no firmbhdos 70 do século XX, marcaram uma
época de mudancas significativas nas organizagiésmais. Sublinhando mudancas a nivel
social, ambiental, econémico, tecnoldgico e culfuessenciais para a sobrevivéncia e
melhoria da competitividade das organiza¢cOes. Hasasncas estdo ainda na ordem do dia,
uma vez que as empresas japonesas ndo consegeramma resposta rapida dos seus
concorrentes. Como a competitividade em mercadisagl ndo para de crescer, no contexto
ocidental, procura-se aplicar técnicas de gest@&ofagam o efeito do sucesso japonés. Tais
técnicas consistem em melhorar simultaneamentedufividade, a qualidade dos produtos
ou servicos, a reducéo de custos e de tempo.

Procuramos apresentar, no nosso trabalho, alguesssagitécnicas capazes de criar
mudancas estratégicas de producdo. Nesse sermg@nmos, no primeiro capitulo, observar
as mudancas provocadas pelos mercados dindmicaplads se seguird uma sintese do
percurso histérico das teorias organizacionaistgu@m explicar o melhor modo para que se
atinja a maxima produtividade.

No capitulo dois, sem a intencdo de abordar de doexaustiva as técnicas e
métodos de gestdo, iremos reflectir sobre o contedd exemplos concretos, que
consideramos contribuir para a eficiéncia, capaddke adaptacdo as mudancas e de resposta
as exigéncias do mercado por parte das emprestsa-8& contudo, que essas técnicas de
gestao, por si s6, ndo sédo solu¢bes suficientesggampanhar as mudancas.

Para melhorar a producéo e responder de forma diadmo mercado, as
organizacdes tém de introduzir nos seus sistemagatbalho novas tecnologias. A sua
utilizacdo possibilita a capacidade de inovar, eja,gde criar ou adaptar produtos e processos
de producado capazes de satisfazer os clientesalanadisto, a tecnologia torna a producao
de bens e servicos mais intensiva, reflectindassganhos de produtividade.

Reconhecer a importancia das tecnologias nos sstel®m producéo, nao significa
substituir as pessoas por maquinas. Infelizmentetos gestores ndo pensam desta forma.
Tal conclusdo deve-se a reducédo dos niveis deagfio de méao-de-obra e ao aumento da
crise do emprego. Em contraste, a gestdo japortadeaque 0 sucesso da sua producéo
deve-se, em parte, a implementacdo da tecnologjagada a uma bem-sucedida gestdo dos

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnolog&sjldade de Economia e Gestédo
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recursos humanos. Alids, o uso das tecnologiasistamas de producédo exige das pessoas
mais conhecimento, autonomia, autocontrolo, fldéixiade, capacidade de aprendizagem

continua e criatividade. E, quando confrontadas eeemtuais crises econdémicas ou técnicas,
as organizacoes japonesas, em vez de despedizeredunivel de todas as remuneragdes ou
optam, temporariamente, pelo subemprego, istoréemm actividades as pessoas abaixo do
seu nivel de qualificacdo e remuneracao.

Obviamente, uma das maneiras sustentaveis de ammdantompetitividade das
organizacfes, através do aumento da produtividadeaéorizacdo da sua mao-de-obra. Nesta
Optica, os gestores ocidentais devem incentivatalbatho em equipa, o abandono de um
ambiente de confronto a favor de mais didlogo ewrncacdo, envolver os trabalhadores na
missédo e objectivos da organizacgéo, proporciorrandgao, responsabilidade e iniciativa.

Esta realidade vigente levou-nos a expor aindaapétulo dois, os varios conceitos
relacionados com a produtividade, fazendo a ligacdistingdo dos conceitos de rendimento
e rentabilidade. Evidenciamos, de igual modo, alcadores que a permitem medir. No
entanto, como o objectivo do nosso estudo é analisdluéncia da cultura organizacional na
produtividade, a nossa preferéncia incide na pradatlie do trabalho, ou seja, da méao-de-
obra.

A cultura organizacional da corpo ao capitulo tnésgual, podemos observar que na
sua origem estdo a sequéncia de estudos sgieamanceda produtividade de empresas
japonesas e americanas. Esses estudos, fazendareghgs de empresas similares em
termos de tecnologia, dimensédo e mercado, sugenena grodutividade é superior no Japao
e atribuem a cultura que nelas vigora a «causaal daperioridade.

Dada a pluralidade tedrica existente sobre a @ultwganizacional, este capitulo
inclui algumas dessas correntes. A este niveltiftmnmos algumas metaforas que permitem
olhar a organizagdo como cultura. Assim, enquantiura, a organizacdo dispbe de
elementos simbdlicos que a diferencia das demaig thistéria, uma identidade, uma
linguagem propria, rituais, mitos, historias ou das, herdis, vildbes, modelos de
comportamento, entre outros.

Em contraste com a organizacdo como cultura, est@anizacdo como entidade
fisica onde diferentes actores exercem as suasidactes, comunicam e constroem a
identidade organizacional. Dai que se diga queltarauorganizacional privilegia as ideias
comuns, formas de pensar, valores, padroes e raang@ trabalhar, ou seja, valoriza o
trabalho em grupo.

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
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Para evitar que haja desintegracéo, fragmentacdiferenciacdo entre os membros
da organizacéo, a cultura produz uma ordem paaticuia consenso e homogeneidade. Neste
sentido a cultura organizacional é vista como uthepaso mecanismo de controlo, que visa
ajustar comportamentos e atitudes, reduzir dif@gmgconflitos, homogeneizar maneiras de
pensar e viver a organizacdo, criando uma imagesitiya dela, onde todos sao iguais. Por
isso, diremos que a organizacdo tem uma culturea @tma é constituida por diversas
subculturas.

O quarto capitulo contempla a andlise exploratdos dados recolhidos. Tendo em
conta a finalidade do trabalho, em estudar a infliZgg¢ da cultura organizacional na
produtividade, procura-se avaliar o impacto dosnelgos culturais em prol do aumento da
produtividade de uma organizacdo. Para isso, exas@na evolucdo da produtividade da
mao-de-obra, nos ultimos cinco anos, através dacawdios indices, e avalia-se a opinido
dos actores quanto a importancia da variavel @llha accéo estratégica da sua organizacgao.
O objecto do estudo € uma organizacdo do ramo dizstinia de carnes que, pelas suas
caracteristicas culturais (histéria, simbolos, cortgmento dos individuos, a politica de
trabalho em equipa, os valores, entre outros), iperotter alguns dos dados necessarios a
nossa investigacao.

Por fim, no quinto capitulo, surgirdo as concluséerdrais do trabalho.

No que concerne ao tema proposto, procuramos abamdassunto que interessasse
directamente as organizac¢des de trabalho e, ao ontesnpo, fosse de estudo aliciante. Nesta
perspectiva, a cultura e a produtividade despentevesses variados, mas reveladores de uma
problematica complexa inerente a combinacdo dedgas variaveis distintas. Ainda que
confrontados com duas areas diferentes do conhetneesociologia e a gestao, pareceu-nos
ser um caminho razoavel a seguir.

O tema por ndés determinado, merecedor de uma amndecuidada, revela
dificuldades praticas de definicdo conceptuaisobretudo, de dificil medicdo e posterior
relacdo entre as variaveis. Neste contexto, perselserelevancia e pertinéncia do estudo.

Uma vez que partimos da intencdo de questionar seltara organizacional
influencia ou néo a produtividade dos trabalhadaesprimeiro lugar, a hossa pesquisa tem
0 propésito de despertar o interesse das orgamiga@n considerarem a cultura
organizacional como um factor de competitividadéo pgumento da produtividade. Em
segundo lugar, visa contribuir para a sistematzag@nceptual e metodoldgica sobre a
tematica da cultura organizacional e da produtdeddor ultimo, os resultados obtidos da

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
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nossa pesquisa podem ser também um modo de cdantphra outros trabalhos que
futuramente pretendam obter conhecimento cientffatye esta tematica.

Dito isto, faz sentido considerarmos que a an8ksé necessariamente inconclusiva,
isto é, a partida a nossa questdo ndo ira ter esposta verdadeira ou falsa. A informacao
prevista pela nossa teoria suporta a hipétese deltara organizacional influenciar a
produtividade, mas os dados praticos (indice ddytnadade e questionarios) nao indicam
necessariamente que a teoria seja aplicavel.

Para investigar a relagdo das variaveis em caasalhemos informacéo junto dos
responsaveis dos recursos humanos e realizamos uestiapario aos trabalhadores da
producao. O tratamento dos dados e a analise glagstas obtidas sdo realizados através da
utilizacdo do Excel e deoftwareestatistico SPSS, verséo 15.

Na base da elaboracdo deste trabalho esta a pedhbi®grafica, com recurso a
obras de referéncia dedicadas ao tema estudadta fdesa, para o enquadramento tedérico
recorremos a pesquisa de diversos livros e artgodificos. Na elaboracédo deste projecto
respeitou-se a norma da American Psychological dason (APA) de 2001, conforme
definido pelo Despacho Reitoral n.° 101/2009, del@®laio. Nesse sentido, nas referéncias
bibliograficas optou-se por inserir 0o nome do Auttata e pagina da obra citada.

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
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CAPITULO 1 — ORGANIZACAO
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1.1 Nova Realidade Organizacional

Para contextualizar o tema proposto € necessariendgr o conceito de
«organizacdo» adaptado a nova realidade socialpetoa e politica, e rever teorias acerca
da forma de integracdo do individuo na organizagapresarial.

A definicdo de «organizagdo» nunca beneficiou déataivulgagcéo e visibilidade
como nos nossos dias. Todo o conjunto de abordagasimnte apelativas, do modo como se
pensa e se gere as organizacdes, incrementam yontcode reflexdes que permitem as
organizacdes serem capazes de enfrentar e gedorssantes processos de mudanga que
sofrem.

A prépria nocdo de «organizacdo» compreende unmuectingde reflexdes distintas,
existindo uma multiplicidade de propostas paraa definicdo, diferenciando-se apenas na
perspectiva seguida pelos seus autores. Uns apenbgaaspectos materiais e técnicos
(conjunto de equipamentos, processos de transf@onaptre outros), outros enfatizam a
componente activa e social (um conjunto organizemm vista a alcancar um objectivo
comum}.

Existem alguns elementos comuns que possibilitara formulagcéo consensual do
conceito de «organizagao». O primeiro aspectorgsponder aguem, ou seja, ao problema
da composicao da organizacao (individuos e grug@segundo, diz respeito aorqué, ou
seja, a orientacdo que a organizacdo assume pargal objectivos. O ultimo, diz respeito
ao como, uma vez que a concretizacdo da orientacdo reglggrma limitagdo ao
comportamento dos membros da organizagéo. A coacdere direccao racional dos meios, a
diferenciacédo de papéis e de posi¢ces hierarqaammes métodos utilizados para assegurar o
funcionamento organizacional.

Num contexto geral, as organizacOes caracterizapelaeexisténcia de um objectivo
comum, por um conjunto de normasue definem o comportamento apropriado e por um

padrdo de valores partilhados, que constituem erémefia que responde ao porqué das

! A nocdo de «organizacéo» sera entendida ao loegte drabalho comasistema de relagbes auténomas que
tem por objectivo coordenar os «recursos» dispasige forma eficaz com vista a atingir um*fifadaptado de
Segrestin, 1992, p. 76). Desta definicdo convéer igiie ogecursosrepresentam todos os meios colocados a
disposicdo da «organizacdo» e necessarios a igalizéas suas actividades. Inclui os recursos huwspano
tecnoldgicos, financeiros, materiais, ambientamgrgéticos, comerciais (como a imagem e a creddusk no
mercado interno e externo), entre outros.

2 “As normas sdo igualmente regras interiorizadasa agnfiguracéo estrutural evoca o préprio conceii®
instituicdd (Sainsaulieu, 1997, p. 191).
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normas, o que pressupde que o individuo de umaiaegaio incorpore, desde a sua entrada,
0s valores e pressupostos (crencas, pensamenttisyesgos e ideias) que sustentam a sua
accdo na empresa e, consequentemente, da idefititanesma.

A interiorizagdo e compreensdo dos valores dom@isaato exercicio de diferentes
papéis na organizacéao, faz com que o individuoebea o seu modelo de comportamento e
age de acordo com o mesmo. E com base neste mdeetomportamento humano nas
organizacdes que a identidade organizacional pedexplicada. Desta forma, a identidade
desempenha uma funcéo integradora e adaptativiadiogluos ao espacgo organizacional e, a
organizacdo continuara a afirmar a sua identidadpria e reputacdo no mercado, que a
diferenciam das demais organizacoes.

A licdo que ressalta da tentativa de explicacaangeortancia da identidade € a de
que as organizacbes desempenham um papel muitortanfg na vida quotidiana.
Actualmente, este desempenho é mais importanteip@stamos a viver uma época em que a
sociedade interpela as empresas, exigindo-lhesressnsabilidades e ac¢des sotiais

Neves e Rodrigues (2003, p. 4) entendem que a Rsspididade Social das
Empresas é operacionalizada a dois niveis de @uacdominio interno das empresas que
remete para as praticas socialmente responsaveisngplicam o investimento no capital
humano, nomeadamente em termos de formacgao, méxiv@ganizacional, comunicacéo e
informacéo, conciliacdo entre a vida profission&railiar dos trabalhadores, diadlogo social,
saude, higiene e seguranca no trabalho, gestdoudange, gestdo dos recursos naturais e
impacto ambiental; o dominio exterior, designadeaimente por «cidadania empresarial»,
remete para a extensdo da intervencdo das em@resasunidade local, ao envolver para
além dos trabalhadores outras partes interessddmss,como parceiros comerciais e
fornecedores, clientes, autoridades publicas encrgedes ndo governamentais que exer¢cam
a sua actividade junto das comunidades locais alominio do ambiente. Os autores

% Existem vérias modalidades de identidade (pessoalal, nacional e organizacional). O objecto dasa
reflexdo centra-se na probleméatica da identidadmag enquanto fendmeno organizacional. Tomada nesta
acepcao, a identidade é entendida como tudo aquéoune e que é comum a todos os membros de uma
determinada organizacéo.

* De acordo com a Comiss&o Europeia (2001), a Reapiidade Social das Empresas (RSEj énteraccéo
voluntéria de preocupacgfes sociais e ambientaispaote das empresas nas suas operagdes e na suadgdo
com outras partes interessada$egundo a mesma fonte, o objectivo da implengéictada RSE é tornar a
Unido Europeid‘a economia baseada no conhecimento mais dindmiadrapetitiva do mundo, capaz de
garantir um crescimento econémico sustentavel, m@is e melhores empregos, e com maior coeséo social
Seré conveniente referir a ainda modesta contébuda RSE para o desenvolvimento sustentavel, tsolore
nos paises em vias de desenvolvimento.
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acrescentam que em Portugal € o segundo dominidegueadquirido maior visibilidade,
devido “ as estratégias de enriqguecimento de imagem iogiital e de marketing social das
empresas que a praticadnfcf., op. cit, p. 12). Deste modo, a responsabilidade social da
empresa toma importancia, na medida em que prigiggrelacbes da empresa com actores e
factores exteriores a ela, isto €, ha uma preoéapegm as interaccdes desenvolvidas entre a
empresa e a sociedade, nomeadamente em matérianplege, ambiental, cultural e
econdmica. A sua pratica definida no quadro daatégias das empresas € nova mas, tendo
vindo a ganhar importancia como um modo das emp@gaa@ntirem o seu desenvolvimento
de forma sustentada.

Existe na esfera empresarial a percepcdo de queasso das empresas ja néo
depende apenas das estratégias de optimizacadaictos la curto prazo, mas também da
tomada em consideragdo da protec¢do do ambientelaggacdo a especificidade cultural da
sociedade em que opera e da promocdo da sua rabpioiasle social perante os diferentes
actores (colaboradores, clientes/consumidoresnededores). Como afirma Sainsaulieu

“temos de admitir que, nos nossos dias, o sociahdéd chega antes ou depois do
econdmico, mas ao cerne da producdo, como um \ardazhdinho de integracéo possivel

entre os actores da producédo, levando a uma qdalida sociedade que se tornara um
trunfo decisivo da economia” (Sainsaulieu, 1997, 7).

Este registo do autor perspectiva o desenvolvimsotal e econémico a par com a
responsabilidade social.

A introducdo de algumas responsabilidades espasificnivel social, conjugadas
com as novas tecnologias, com a reducédo de tenegpesghco e de custos nas operacoes e
processos, estimulam as empresas a se reestrotupara se tornarem competitivas e em
sistemas organizacionais mais eficientes e eficazes

De facto, até hoje, nenhuma inovacado comprimiwtargspaco, o tempo e 0s custos

de aquisicdo e de manutencdo como as Tecnologiegaimacdo e Comunicacédo (TIC). Os

®> A escolha de Sainsaulieu (1987, 1997) como awaeteréncia para o nosso trabalho, deve-se ao daste
ser, justamente, uma referéncia em termos de «aulixganizacional». As investigacfes realizadas gste
autor permitiram-lhe publicar varias obras relaaiss com a cultura e a construcdo da identidadal sc
individual, nas organizacdes, nomeadamdritdentité au travail. Les Effets culturels de Iganisation(1977),
Apprentissage culturel dans le trav§ll978) ,Sociologie de I'entrepris€l997), entre outras obras. Para o autor
uma «organizacdo» éith tecido de subgrupos que possuem as suas forenasptesentacdo, uma relagao
particular com a organizacdo e com o trabalho, aassmaneiras de encarar a vida na organizagéo, s s
percepgdes, 0 seu patriménio comum de experiéAsiarganizacdes sdo integradas por grupos potemeate
em conflito, por unidades funcionais com particidades prdprias, com diferentes centros e tipopater, em
contextos diferenciados de integracdo social, seqy isso, geradores potenciais de mdltiplas aakt
(Sainsaulieu, 1987, p. 32).
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computadores tornaram-se financeiramente abord&edo utilizados em quase todas as
organizacdes. A internet € utilizada como ferrametde venda e de marketing. Na mesma
perspectiva, o correio electronico facilita a traeainformacado. A teleconferéncia permite a
duas ou mais pessoas encontrar-se estando emdsugargraficos diferentes. Assim, com a
transformacao do tempo e do espaco, 0S grupos s em qualquer regido do mundo
sao capazes de operar com outros grupos em |udjieemntes.

As TIC, em interconexdo, tornaram-se presentesdast®s niveis da empresa.
Permitem automatizar as tarefas repetitivas mefidaraa velocidade de execucdo como
permitem alterar os métodos de trabalho. Tal faigoifica reducéo de tempo de producéo e
reducao de custos.

Actualmente, as grandes empresas deixam de serresaspde grande dimensao»
para ser «empresas virtuais e em rédedsje, ocorre um aumento significativo na densidad
das redes de circulacdo e de comunicacdo, numativ@nide tornar as empresas mais
flexiveis. Essas redes podem-se sobrepor umas téas,opermitindo simultaneamente a
aceleracdo nos processos de integracdo produtiegracdo de mercados, integracao
financeira e integracdo de informacdes. Mas, aomoeggmpo, geram desintegracao, pela
qgual milhdes de trabalhadores sdo substituidospdquinas inteligentes» o que, a cada dia,
engrossam as filas dos desempregados.

A imposicdo das mudancas, relacionadas com a ingdmddas novas tecnologias de
informacé&o e comunicacdo, desponta o problema o rila criagdo de um futuro ainda
incerta Fundamentalmente, do destino dos individuos, doesgurego e da sua identidade
social.

O fendbmeno do desemprego pode ser visto como umsegoéncia do préprio
progresso tecnolégico, uma vez que este ao sedirtido nas empresas, torna dispensavel
uma parte da mao-de-obra antes necessaria. Poesua aumento do desemprego pode ser
considerado um factor gerador de tensfes sociaiserto de delinquéncia, degradacao da
qualidade de vida, perda de identidade, entre sudspectos que “[...apontam para a
emergéncia de novas desigualdades sdc{@ainsaulieupp. cit, p. 449). A este proposito,

Sainsaulieu afirma que:

® Por definicdo, a empresa virtual € uma rede team@orde empresas independentes, ligadas entrersi po
tecnologias de informacdo e comunicagdo com o tibgede reduzir custos, partilhar mercados, desiara
actividades, reduzir niveis da estrutura organizadi adquirir agilidade, velocidade, flexibilidadstre outros.
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“a perda de emprego, ou as ameagas sobre a Su@rsggUNA0 provocam unicamente
efeitos colectivos de «terror». A exclusdo do tiabastavel [...] atinge o individuo e a sua
familia muito para além das meras dificuldades rase O sentimento de perder as suas
referéncias, a sua dignidade e o sentido da swmaddmpanha a exclusdo do emprego
como uma espécie de rejeicdo generalizada que qudkizir a uma verdadeira perda de
identidade”(Sainsaulieu, 1997, pp. 447-448).

N&o obstante da dolorosa realidade do desempreg@losizacdo dos recursos
humanos deve ser considerada uma estratégia ctingete qualquer organizacdo e nao
apenas um custo a minimizar ou a evitar. A via pégancar vantagens competitivas através
da gestao de recursos humanos é abordada porrPdeigedefende a ideia de que:

“ser competitivo através dos recursos humanosgexiga alteracdo profunda das formas
de encarar as pessoas e as suas relacées comregaaapes. O processo implica trabalhar
com pessoas em vez de as substituir ou limitaua@ampo de acc¢éo [...], exige uma visdo

dos funcionarios como fonte de vantagem estratégitdo apenas um custo a minimizar ou
a evitar”(Pfeffer, 1995, p. 57).

Nesta visdo mais contemporénea, a mobilizacdoes@ngolvimento das pessoas sdo
reconhecidos como investimentos necessarios gaveis. Todavia, aumentam as exigéncias
dos mercados e a consequente competicdo entre @esas, pelo que as organizacdes
necessitam de encontrar meios para melhorar adqdalido trabalho, dos produtos/servicos e
optimizar a sua eficacia. Neste ambito, a opcaa gierenciacdo, por meio da inovaGao
surge como uma das principais estratégias comyaetiti

Concentradas nesta ideia, as organizacdes procuoralinorar a «qualidade da
estrutura social das relagbes humanas de trabgliods>,esta é uma das fontes cruciais de
inovacgdao e criatividade. Alids, é nesse sentidoSpirsaulieu se refere quando afirma que:

“o olhar sociologico sobre a empresa desvenda fmiémenos consideraveis para a
compreenséo do seu futuro. Por um lado, a empressaéntidade em si mesma que, nos
nossos dias, tira a sua forca e a sua eficaciadm@os meios e virtudes dos seus dirigentes,
mas do valor criativo do seu préprio sistema deiuramento. Por outro lado, autbnoma
porque se tornou social, a empresa ja ndo podtfimisua eficacia ao lucro econémico;

também «fabrica» emprego, tecnologia, solidariesladmodos de vida, cultura”
(Sainsaulieu, 1997, p. 467).

Deste modo, a perspectiva centrada no factor hurpade ser vista como uma via

da inovacdo da organizacdo do trab3llemn que o papel desempenhado pela inovacdo (ao

" Quando falamos em inovacao, referimo-nos a nalgias organizativas ou de gest&o, a novos pro@ytas
avanco tecnolégico ligado aos equipamentos de péagduas telecomunicacdes, a robdtica entre outros.

8 Na compreenséo de alguns autores as praticas inagaidspiradas na perspectiva centrada no factoaha
recuaram. Segundo Kovaca larga aceitacdo da ideia da difusdo de novos gipios de racionalizacadegan

productione business process reengineejjni@z recuar as experiéncias europeias inovadamapiradas na
perspectiva centrada no factor humara006, p. 44).
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nivel do produto/servico, da técnica e da relagho o cliente) € bem mais importante do que
a racionalizacdo, do calculo rotineiro e do traballesqualificado defendido pela producéo
mecanicista. Importa reconhecer, todavia, que avaig@o €é um factor critico de
competitividade, de crescimento econdmico e dasdi¢des sociais de qualquer
«organizagao».

Ter em vista a introducdo no mercado de produtssrécos novos, de um novo
método de producgédo, da abertura de um novo meamadonplesmente o melhoramento dos
produtos, servicos ou métodos de producdo ja exéstepodera ser uma estratégia de
qualquer organizacado para aumentar a diferenciaQéwpetitiva. Esta estratégia esta, em
regra, ligada a uma organizacdo mais flexivel, adacelo conhecimento e pelo trabalho
qualificado e autbnomo, enfim, ligada as novasiqgaatde gestdo. Trata-se de praticas que
recorrem cada vez mais a responsabilizacdo indiVig trabalho e a autonomia no exercicio
das tarefas atribuidas ao individuo. O objectivpofenciar a liberdade de escolha do
trabalhador sobre a organizacdo do seu conteudohal como factor de exceléncia no seu
desempenho, de modo a exercer sobre ele um mawnoly bem como obter um maior
impacto na organizacdo. Estas tendéncias permitesnga@nizacdo atingir uma melhoria
continua da qualidade do trabalho, dos produtosemvicos e, sobretudo, a valorizacdo dos
seus recursos humanos.

Em sintese, podemos depreender que o ambiente nyoédve as organizacdes é
extremamente dinamico, proporcionando o desenvelvicmdo conhecimento, da tecnologia,
da inovacao, sistemas de comunicacdo e de infoondedeconomia, da cultura, dos valores
e da propria sociedade.

Visto que todos os aspectos que fazem parte desowniadade estdo interligados
(econdémicos, sociais, politicos, tecnoldgicos etucais), a mudanca num deles afecta
inevitavelmente os outros. Deste modo, diremosmguactual contexto econémico e politico
da sociedade a mudanca organizacional adquire imemnsdo estratégica.

Também a tecnologia provou ser um factor importanies por si s6 ndo explica as
mudancgas organizacionais ao longo do tempo. Contadmenta a pressdo para dar
prioridade a gestéo eficaz das pessoas, assim @a@uopcdo de novas formas de organizacao
do trabalho.

Na mesma logica, a inovacao € apresentada comocipplt estratégica competitiva,
nas organizagbes contemporéaneas. Apela-se asagratiovadoras para as organizagoes

obterem vantagens competitivas e poderem compé&timiacionalmente.
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Como se pode observar, a transformacao da orgaoizicproducéo assenta:

“Por um lado, [...] no recurso crescente as capaeslal® autonomia pessoal e colectiva
dos meios operacionais, tanto nos sectores indissttomo nos servicos € nas
administracbes. Por outro lado, assiste-se a pracdo dos empregos e a incerteza
crescente sobre as perspectivas de trabalho, ofijageecimento relativo implica uma
transicdo para a redefinicdo, a termo, das modi&lzociais de producédo da identidade
dos individuos jovens, adultos e idosos” (Sainsaull997, p. 469).

A empresa deixou de ser, assim, um elemento dgrag&o e de estabilizac&o social.

Finalmente, concluimos que o primeiro factor da petitividade organizacional é o
potencial humano. Para compreender as dinamicasudanca organizacional relacionadas
com esta Ultima consideracdo e com a organizacavatialho, pretendemos de seguida

explicar as légicas adoptadas ao longo do séculatéXos nossos dias.

1.2 Teorias Fundadoras, Perspectivas e Novos Desafi

Com a entrada no novo milénio, em que a globalza&;ém facto incontestavel na
vida quotidiana, os gestores das organizacdes ygaotse em conseguir uma elevada
produtividade em termos de eficiéncia e efichcimsociada a uma elevada qualidade dos
produtos. Sao inumeros os esforcos que as orgéeizdém de fazer para sobreviver num
meio ambiente em constante mudanca e fortementpetiivo.

Para se desenvolver, aumentar as suas capacidexBgiyas, 0S Seus recursos
humanos de competéncias e de personalidade, os rseiss tecnoldgicos, a sua
competitividade, a sua capacidade de inovacgéo er tideranca no mercado a organizagéo
tem de contar com o dinamismo dos seus trabalhsd&erecisamente nas suas forcas
internas que as organizacfes devem comecar pourproguais oS seus principais trunfos
para se adaptarem a nova realidade econémicaiea@mmercado.

A eficicia na gestdo de pessoas é um trunfo artexoasideracdo pelos gestores de
hoje. No entanto, desde o inicio do século XX, idiae teorias tentam explicar a forma de

integracéo do individuo na organizacao de modceaatjnja a maxima produtividade.

° A palavra «eficacia» néo se refere apenas a fdenfazer a coisa certa, mas sim a boa utilizag&aetirsos
para atingir os objectivos tracados, ou seja, lzatBio dos meios que permitem que a organizaggmed 0s
seus objectivos. Por sua vez, «eficiéncia», nde dev entendida apenas como a melhor forma de dazeisa
certa, mas a boa utilizacdo dos recursos de foratagir os objectivos tracados. Uma organizacéantd mais
eficiente quanto mais desempenho consegue alcatigapoucos custos e reducdo de tempo.
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A énfase na andlise racional e na aplicacdo dor r@entifico aos factos e
informacfes sobre a produtividade levou a que feasse a expressdo «organizacao
cientifica do trabalho» para descrever as primdgatativas de gestdo de pessoas. Os seus
primeiros apoiantes foram, na pratica, engenhéaitesessados em demonstrar que o trabalho
pode ser feito de forma mais eficiente e, portamajs produtiva, entre os quais Taylor
(1911), considerado «o pai da organizacéao cieatifiEle deu énfase a eficiéncia, procurando
maximizar a producdo. Acreditava que a eficién@auch determinado trabalho se encontra
na analise e no detalhe de cada uma das suas Eagedou cientificamente o trabalho
operario e as maquinas. Desenvolveu um critéricsgparava 0s operarios por especializacao
e seleccionava o que fosse adequado para uma tarefa e especifica. O operario nao
poderia pensar ou sugerir qualquer mudanca, apexecsuta-la. Quem trabalhava mais,
consequentemente ganhava mais. Com estes prinadpega-se a conclusdo de que o
trabalhador seria um apéndice de uma maquina epquanto, daria origem ao denominado
homem econdmico

Enquanto as ideias da «organizacédo cientifica dbalino» se desenvolviam, a
«teoria classica» da organizacdo comecou a despdtdta Ultima, defendia um sistema
fechado como modelo de gestdo, em que o0 homemaglmdo como maquina, puramente
racional e calculista, e desta forma aumentar-sepidutividade.

A «teoria classica» promoveu o aparecimento dersistde producdo em séfie
revolucionando os métodos e 0s processos produtito®ntdo existentes. Surge entdo o
conceito de produgdo em massa caracterizado por grandes volumes de produtos
standardizados. Porém, a «teoria classica» naegoegroporcionar uma harmonia entre o
local de trabalho e uma producao eficiente. Pasalver esta contrariedade, Elton Mayo
(1933), mediante as experiéncias de Howthorne (1932)', deu origem & denominada
«escola das relagbes humanas», onde procurou,ipatmente, mostrar a influéncia da
motivacdo humana nos resultados, no trabalho dpaguna organizacédo informal, dando
assim inicio ao processo de valorizacdo das pestraso das organizacdes. lf@mem

economica substituido, irreversivelmente, palomem social

19 Henry Ford, em 1908, cria a linha de montagematteos em série, na Ford Motor Company. E visto como
um dos responsaveis pelo grande salto qualitatvidesenvolvimento da actual organizagao empresarial

' Elton Mayo, em 1924, comeca por se interessar pEktividade das pessogsirnover) e pela baixa
produtividade. Através de experiéncias feitas natéfa Electric Company (fabrica Howthorne), nossaB0,
Mayo considera que a motivacéo para o comportanasenta mais na satisfacdo de necessidades ticacgi
estima e de reconhecimento do que incentivos ecizdircom o consequente aumento de produtividade.
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No entanto, a «teoria das relagcbes humanas» foiddvcriticas, que consideravam
demasiado simplista a relacdo humana de «traballielito igual a trabalhador produtivos.
No conjunto destes criticos surge Max Weber (1944¢,desenvolve uma viséo sistémica das
organizacbes e que interpreta as formas de coardenactividades dos individuos de
maneira formal e hierarquizada. A psicologia evaluisentido da analise do comportamento
dos individuos, grupos e dos processos organizaision

Apds a Segunda Guerra Mundial, surgem abordagems teutam superar as
limitacdes das abordagens classicas. A procuratdet@as de organizagdo mais motivadoras
e participativas, a insercdo de regras que favoregaenvolvimento dos individuos nos
objectivos da empresa levou ao desenvolvimentouti®® modelos de organizacédo. Nesta
perspectiva, Maslow (1949) apresentou a «teoriant#szacées humanas», afirmando que o
homem possui necessidades a satisfazer segundmasedispostas hierarquicamente em
piramide — fisiologicas, de segurancga, sociais,ad®-estima e de auto-realizacdo. As
evidéncias empiricas da teoria de Maslow sdo eszamsaté mesmo inexistentes, pelo que,
algumas das suas proposi¢des foram totalmentéacigsi

Por sua vez, Herzberg (1959), pegando na hipéteseel a insatisfacdo é a causa da
desmotivacdo, e a causa determinante do nivel aufjividade, prop6s a «teoria dos dois
factores» que visam compreender que sentimentosageépessoas em relacdo ao trabalho.
Contudo, a pesquisa tem demonstrado e apresentaiiiasl acerca da direccéo e tipo de
relagcéo entre estes dois factores — extrinseausiesecos — e a relagdo com a produtividade.

Apoiando-se na concepcéo taylorista e numa visdmhente, mais aberta e
dindmica, surge McGregor (1960) que propde duasatemterpretativas da organizacdo. A
«teoria X», que assenta na crenca de que o tralmlhdo gosta de trabalhar, € indiferente as
necessidades da organizacao, é resistente a muelgrogaisso deve ser controlado e tratado
com autoridade, sangbes e recompensas. A «teoriandle o trabalhador executa as suas
funcdes com satisfacdo, € criativo, confiante, rautdo, responsavel, competente, ndo é
resistente e trabalha para atingir objectivos.

Todavia, ndo satisfeito com as teorias anteridrekert (1961) sugere uma teoria
baseada na lideranga eficiente. Para ele, trab@sdnotivados e satisfeitos com o seu
trabalho deve-se ao bom desempenho dos chefes @itipidade, custos de producéo,
turnover, conflitos, greves e absentismo. Além disso, nogtre a existéncia de um sistema
formal, no interior da empresa, ndo impede que persor seja sensivel, flexivel e

compreensivo com o0s seus subordinados.
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Poder-se-a dizer que estas teorias iniciaram uwa toonada de consciéncia sobre a
complexidade dos factores de producdo ao mesmootequp suscitaram uma atencao
concreta para os problemas humanos no trabalhadpria realidade econdmica, politica,
cultural e social que se vivia no inicio da décdda70 do século XX, comegou a impor
profundas mudancas, que se resumem a maior e noglalidade de vida.

Porém, acontecimentos como a desregulamentacdo istema monetario
internacional e os choques petroliferos estiveranorigem de uma grande crise econdémica
que, ao longo da década de 70, travou o ritmo éscitnento dos paises industrializados.
Estes acontecimentos tornaram indispensaveis,mdado, mudancas organizacionais e, por
outro, a procura dos recursos humanos como fadpecéeico do desenvolvimento das
organizagoes.

A este respeito, Sainsaulieu (1997, p. 73) sublipha os métodos de Gestdo de
Recursos Humanos surgiram na Europa como uma viedaenalizacdo dos factores de
producdo. Os mesmos afirmaram-se nos finais das @hado século XX, em virtude da crise
econdmica e da vivacidade dos métodos de gesténgaps. Além disso, corresponde a uma
fase importante da renovacdo do pensamento raciptiashdo a organizacdo das empresas
que, segundo o autor, se desenvolveu em dois teraprecura de estruturas de organizacao
mais motivadoras e participativas e a insercdocedeas que favorecam o envolvimento dos
individuos no conjunto da vida e dos projectosrdpresa.

De facto, a partir do inicio dos anos 80, a gestépresarial sofreu transformacdes
consideraveis que visavam aumentar a capacidadespesta das empresas as profundas
mudancas ambientais e competitivas que se fazianiir.seNeste contexto, alguns
investigadores, nomeadamente Ouchi (1981), analissmresultados impressionantes
observados nas empresas japonesas na década geo@@rando a explicacdo da sua
produtividade.

Os comportamentos vividos nas empresas japonesasgortancia dada pelos seus
gestores a qualidade, a produtividade, a inovag@uotdgica, ao desenvolvimento de novos
produtos, a utilizacdo de técnicas compisi-in-time lean production & gestdo de recursos
humanos, a interiorizacdo dos valores, a cultuégra, entre outros factores, vieram dar
forma ao sucesso das suas economias.

ApoOs a sua investigacao, Ouchi alega que o sudEssorganizacdes esta, também,
ligado a motivagdo humana e ndo simplesmente @ltgga dos processos produtivos. O
sucesso dos factores adoptados pelas empresasgapdavou a que 0s americanos e hoje os
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europeus procurem uma optimizacdo das suas essutudos seus recursos humanos. Pelo
que, durante os anos 80, concentraram-se nos pan&rpeodutivos, tecnoldgicos, culturais,
e de concentracéo de capitais.

A mudanca estava na linha da frente das preocupag@eanizacionais. Com efeito,
na década de 90, assiste-se ao processo de meesgt@iot Por motivo do acelerado
desenvolvimento da tecnologia, especialmente danrdcdo, aumentou a interdependéncia
das novas tecnologias e o aprofundamento das eslaeféitre as nacdes. Estes factos
assumiram uma propor¢do tal que, pode-se falar ldealizacdo como um fenémeno
marcante dessa época.

A tendéncia da globalizacdo, amplamente discutiddve de redobradas atencbes
leva a formacdo de novos modelos de gestéo, nexisdis. No entanto, embora identificado,
esse fendmeno ainda é algo que continua a proeutendconceito. De forma generalizada,
podemos dizer que a globalizagc&o corresponde, sammé&mpo, a uma internacionalizacao
de mercados e a uma reorganizacéo da producao.

Actualmente, a globalizacdo compreende uma mudéagaensidade na producao e
na comercializacdo de produtos, a partir da utfivade métodos e de recursos de producao
gue ultrapassam fronteiras nacionais. Perantepestesso, 0 mercado mundial esta cada vez
mais globalizado e competitivo. A industria, a prc@io e a fabrica estdo a deixar de ser
fendmenos nacionais e passam a ser fortementeadeege coordenadas globalmente. Estas
mudancas, ocorridas desde a década de 90, ja ®&steelar consequéncias profundas na
economia interna dos diferentes paises e, por &enna postura estratégica das
organizacdes. Verifica-se a ocorréncia de um armaplgunto de transformacdes baseadas
num novo modo de produzir bens e servicos a mhatintroducdo de tecnologia, da profunda
reorganizagdo das técnicas organizacionais e dearre globalizacdo dos mercados.

A economia actual, de informacdo e dos servicoge vhudangas a um ritmo
acelerado, incerto e variado, com a coexisténcideddéncias baseadas num sistema de
producao capitalista. A flexibilidade passa a seacteristica fundamental deste novo sistema
de producdo. A aplicacdo da flexibilidade na orgagéo € entendida como a maneira mais
eficaz para poder dar uma resposta rapida as masidos mercadts

12 Neste raciocinio estd presente a opinido de Koy2866, p. 50) de quea$ empresas, para poderem
responder a uma procura incerta e variada, procurideribilizar a sua organizacao. Flexibilizar a @gizacao
tornou-se sinénimo de inovacgdo organizacidnal
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Do ponto de vista social evidencia-se o crescimdatdesemprego e a manifestacéo
de deterioracdo nas condicbes de vida bem comouséal social e econdmica. As
organizacdes exigem uma presenca absoluta de mdloralequalificada, de accgbes de
formacao, ddurnover, de flexibilizagdo de contratos de trabalho, tididade no local de
trabalho, de criatividade, de autonomia, de resguhdade, entre outras exigéncias que
imp6em mudancas drasticas na organizacao da pmeudd trabalho.

Sobre a turbuléncia do mercado de trabalho, Sdiasaalienta que:

“as politicas de Gestdo de Recursos Humanos e goegm sao confrontadas com um
verdadeiro paradoxo: por um lado deseja-se obtanpenhamento individual e colectivo
dos individuos no trabalho por toda uma série delisae visando a sua implicagédo
autbnoma, criativa e responsavel na producdo; paasjelamente, os planos sociais e as
ameacas a seguranca do emprego por medidas déiliiexle dos horarios e de
despedimento ou de reconversao compulsiva, desemaalim clima de inseguranca e de

precariedade que atinge o moral dos assalariaddssecolectivos de trabalho e vem
contradizer as praticas de Gestédo de Recursos Histh@ainsaulieu, 1997, p. 447).

A este cenario, acrescenta-se as intervencfescasliem matéria ambiental, de
legislacdo do trabalho e de privatizacao.

Da simultaneidade destes fendmenos, torna-se @etginuma reflexdo sobre as
estratégias emergentes de gestao no contexto,addioabbstante o entendimento de gestédo de

pessoas como factor indispensavel na eficacia maeEaonal.

De forma sumaria, procuramos mostrar neste capitulaa emergéncia de uma
nova légica organizacional que ponha de parte asniitacbes das organizagbes
mecanicistas.

Se nos detivermos sobre a evolucdo das diferenteggitas organizacionais,
percebemos que as progressivas mudancas tornaram-sema espécie de variavel
dependente do grau de inovacdo e do nivel competii dos agentes organizacionais. Por
outro lado, somos levados a concluir que a competitdade das empresas e 0s bons
resultados obtidos nas organizaces estdo assocm@ouma boa estratégia de inovacao,
de produtividade e de qualidade. Contudo, como refe Sainsaulieu 6p. cit, p. 471) ‘séo

precisos actores capazes de «inventar a empresa»
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CAPITULO 2 — PRODUTIVIDADE
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2.1 Técnicas de Gestdo

Para enfrentar, a0 mesmo tempo, pressdes econdmicaxiais 0s discursos
narrativos propdem solucdes, clarificadas ou im&t§veis, de como renovar a organizacao do
trabalho assente em alteracfes tao profundas no degroduzir de forma a alcancar mais
eficiéncia. Ao levantarmos a questdo da eficiéngmos sempre presente gue uma
organizacdo é tanto mais eficiente quanto maisng@seho consegue alcancar com poucos
custos e reducao de tempo.

Assim, neste capitulo, analisaremos algutéasicas e métodos de gestague
conferem as empresas eficiéncia, capacidade ddagdape de antecipacdo as mudancas,
quer através da intensificagdo e da melhoria coatida producdo quer pelo recurso
incessante a inovacao (tecnoldgica, dos produtssservicos ou processos), proporcionando-
Ihes vantagens competitivas em relacdo aos seasrcentes.

Porém, ndo é nossa intencdo abordar de forma @maastotalidade das técnicas e
métodos de gestdo existentes para gerir a mudaegasggestores enfrentam constantemente.
A nossa tarefa é de compreensédo e articulacdo @bsdos de gestdo como forma de
contributo aos bons resultados obtidos nas orggiéeza

Como é sabido, para dar resposta aos desafiossgsistemas industriais enfrentam
e obter bons resultados, as organizacdes develizfoese na sua produtividade, como sendo
um dos factores que mais influencia a competitdgdaNas ultimas décadas, foram sendo
formulados e implementados métodos de gestdo inoeadentrados na eficiéncia (Quadro
1).
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Quadro 1. - TECNICAS E METODOS DE GESTAO

Designacao Enfoque Natureza da Intervencao
Benchmarking| Comparacgéo Comparacao gesformance¥ da concorréncia

Downsizing Reducao Reducéo dos niveis hierarquicos

Delegacéo e | Delegacao de poder e descentralizacdo do processo d
Empowerment L .
descentralizacap tomada de decisdo
o _ L Racionalizagdo do processo produtivo (teoria dgs
Just-in-time | Racionalizagao
Zeros)
Lean ) ] i
_ Kaisen Melhoria continua dos processos de trabalho
Production
Outsourcing | Subcontratacag Exteriorizagéo da forca de trabalho
_ Inovagoes _ ,
Reengenharia dicai Redesenho radical das formas de realizar o trabalho
radicais

Qualidade Total

Qualidade tota

Qualidade total ploeessos

Fonte: Adaptado de Rodrigues, 1998, p. 47.

Cada um destes métodos de gestdo evidencia vastagdasvantagens. Pode ser

mais pertinente em determinadas culturas nacialmague noutras. Assim, inclui-se algumas

caracteristicas proprias que ndo estdo presentesomwos meétodos. Todavia, nenhum

contempla o significado total da eficiéncia.

13 A performanceé aqui considerada sob o ponto de vista de «des#mop, «rendimento» e «competéncia».
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2.1.1Benchmarking”

Durante a década de 70 do século XX, as emprgsasgsas procuraram superar 0s
pontos fortes dos concorrentes, com base num p@ckEsalto aperfeicoamento que consiste
em se tornar o «melhor do melhor». Este principteve na origem do sucesso das empresas
japonesas, tornando-as muito competitivas em relag@&mpresas americanas. Estas ultimas,
descontentes, resolveram investigar o0 motivo quavke as empresas japonesas a vender
produtos de alta qualidade a um preco inferior.

Através desta investigacdo, levada a cabo por Rasnp (considerado como o
«pai dobenchmarking); por conta da empresa Xerox, descobriu que plrapassar as
desvantagens competitivas e posicionar uma orggiozaum patamar de exceléncia era
necessario uma pratica da comparacdo com os mglhome o objectivo de desenvolver e
aprimorar 0s seus processos fabris.

Assiste-se, na década seguinte, a um grande dégemmto dos anteriores
processos organizacionais (taylorista-fordista)taepbém, do conceito dbenchmarking.
Todavia, a definicdo mais completa é descrita potdf e Ostblom (1996). Para estes autores
benchmarkingsignifica ‘Um processo continuo e sistematico de comparacdre en
produtividade, a qualidade e as praticas de umaadampresa e a(s) de outra(s)
congénere(s) que represente(m) a exceléncia deotsectot (op. cit, p. 11). Na realidade,
“as empresas procuram sistematicamente comparapiseas empresas que representam as
melhores praticas em diversas actividdd@glata, 2000, p. 82) para assegurar vantagens
competitivas.

O benchmarkinghaseia-se na aprendizagem das melhores expesé&teieampresas
similares e ajuda a explicar todo o processo quelem uma excelentgerformance
empresarial. A esséncia deste instrumento partgridoipio de que nenhuma empresa € a
melhor em tudo, o que implica reconhecer que existenercado quem faz melhor do que
nds. Habitualmente, um processob@mchmarkingarranca quando se constata que a empresa
estd a diminuir a sua rendibilidade. Quando a aiwagem resultante de um processo de

benchmarking aplicada de forma correcta facilita a melhonadésempenho em situacfes

140 termo benchmarkingderiva da palavrdbenchmark utilizada na topografia e significa uma marca de

referéncia a partir da qual as demais sdo mensura@aenchmarking consiste na comparacgao sistematea d
recursos e capacidades de empresas seleccionadasigentificar as melhores préaticas de gestdéreire,
2000, p. 79).
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criticas no seio de uma empresa e permite conquatauperioridade em relacdo a
concorréncia.

Contudo, a aplicacdo da técnica ldenchmarkingpode ser feita a nivel interno, as
diferentes actividades de cada empresa, ou sajajtpea analise comparativa de uma dada
actividade com empresas do mesmo grupo a escalanahou internacional. Isto significa
que:

“muitas das empresas que tém operagdes em diveassess prganizam regularmente
visitas dos responsaveis por uma dada diviséo die filgal a filial que representa melhor

desempenho nas actividades dessa divisdo, coma fdenfazer com que as praticas ai
desenvolvidas sejam transmitidas ao resto da aaegdd”(Mata, 2000, p. 82).

O benchmarkingassume, desta forma, diferentes tipos. SegundiofkarOstbolm
(1996, pp. 67-73) existelenchmarkinginterno que se da no interior da propria organizacéo
e tem como objectivo a comparagéao interdepartamentaeja, comparar diferentes fungdes
ou processos. @enchmarking externo que se da no exterior da organizacdo e tem como
objectivo a comparacédo com performance® as praticas de organizacdes similares, ou seja,
comparacao dos produtos, servicos e processosadallto da organizacdo com 0S seus
concorrentes directos. Por ultimo, lenchmarking funcional que estuda uma funcgéo
especifica dentro da industria. Tem como objecséivcomparacdo dos produtos, servigcos e
processos de trabalho com os das empresas lidependentemente do respectivo ramo de
actividade. Este tipo de comparacao estende-sendéifidacdo dgerformancdider, ou seja,
consiste em identificar as melhores praticas ddqgea tipo de organizacdo, considerada
excelente na area funcional sujeitaemchmarking

Mediante os diferentes tipos denchmarkingverifica-se que,d benchmarking nédo
€ apenas um estudo da concorréncia, mas um proassteterminacdo da eficacia dos
lideres da industria.” (Camp, 1993, p. 9). O benchmarking vai muito para além da
tradicional andlise da concorrénciaKarlof e Ostblom,op. cit, p. 35), ele estimula as
organizacfes a procurar, além das suas propriaagdies ou industrias, factores-chave que

influenciam a produtividade e os resultados.
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2.1.2Downsizing’

O aparecimento do conceito d®wnsizingdeu-se na década de 80, devido ao
crescimento desordenado das grandes empresas satdavediversificacdo para novos
negocios, que se encontravam numa situacao fimand#icil. Por isso, nos anos 90, essas
empresas foram for¢cadas a reestruturarem-se.

O objectivo dodownsizingé a reducdo dos custos da empresa, focando siiretu
reducbes de pessoal, embora ndo se limite a epset@$ Foi precisamente através da
técnica dedownsizing que grandes organizacdes como a IBM, a Genertir§]a Boeing, a
Xerox, a Motorola e a Volkswagen reduziram os sefegtivos, e 0s niveis hierarquicos
existentes com vista ao controlo dos custos, a ariallda eficacia organizacional e ao
aumento de rentabilidade.

Desde que apareceu, sao varias as organizacfexiera thundo que tém adoptado
estratégias dalownsizing Inevitavelmente e se tivermos em linha de contsit@acao
economica mundial, nos Ultimos anos o recursoatéshica reacendeu.

Por exemplo, Portugal que n&do escapou a esta t@agdéconforme se tem
averiguado nas médias e grandes empresas. Em stanoms actuais verificam-se
despedimentos colectivosay offs’ em toda a indUstria e servicos. Quase todos orlgsa
nomes da indUstria e dos servicos «passam»meaiia para anunciar despedimentos em
massa, planos de reestruturacdo, solvéncia e acaamn os trabalhadores ou entidades
governamentais.

Entramos, assim, numa era em que 0 «emprego pdaaatwvida» descoberto por
Ouchi, em 1970, para explicar a produtividade j@sandeixa de fazer sentido. Nos ultimos
anos, tem-se verificado que aquele conceito e iesmrndente lealdade organizacional do
empregado ndo marcam mais o vinculo empresa/cald»orA mudanca deve-se, em parte, a

alteracdo do ambiente competitivo em que as orgades vivem, suscitado pela globalizacao

> O termodownsizingprovém da lingua inglesa e é importado da infomaatPode ser definido como um
“conjunto de actividades levadas a cabo pela gedé&oma organizacéo, tendo como fim melhorar aé&fuia
organizacional, a produtividade e/ou a competitadd’ (Cameron, 1994, p. 192).

® O downsizingé caracterizado pela reducéo radical do nimereféetivos, de niveis hierarquicos e da
dimenséo da empresa.

70 lay off é uma alternativa cada vez mais utilizada. Osathalores mantém o posto de trabalho, vendo
temporariamente o seu horario reduzido ou o setratorsuspenso, como que ajustando as horas déhtads
encomendas ou ao servico disponivel. O salariondintia proporcao, sendo-lhes garantido mesmo agséem
continuardo a receber pelo menos dois tercos dauigéio habitual.
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dos mercados. Mas também devido a motivos reladasm@&om a mudanca dos valores
individuais, sociais e culturais.

As empresas desejam cativar talentos e competéfeciecendo empregabilidade. Os
individuos, mais do que atraidos pela seguranceeldgdo duradoura, sdo seduzidos pelas
organizacdes que lhes facultam meios de empredgathdj oportunidades de desenvolvimento
pessoal e de conhecimento. Deste modo, as emprasase compadecem com as relacdes
duradouras de outrora e criam um espaco em qu®, &aaampresa como 0 empregado, se
sentem mais livres e/ou preparados para encamaaimaente a separacao.

Estes dados indicam que os executivos devem apapwestas mudancas da nova
relacdo empresa/colaborador e acompanha-las comasouhudancas, tais como a
simplificacdo das tarefas e das fungbes, o des@nwehto dos recursos humanos, a
promocdo da melhoria continua e da inovacao, aanaldda eficiéncia comunicacional e de
marketing o incremento da eficiéncia da empresa relativénans seus concorrentes (por
exemplo, através da reducdo de desperdicio, dejianetesenho de embalagens menos
dispendiosas) e o aumento da produtividade e dahiédade. Assim, € provavel que a
reducdo de custos seja conseguida, em vez daidrzalienjustica dos despedimentos, com
efeitos psicoldgicos deveras demolidores.

Infelizmente, para tentar resolver os problemakaiea rendibilidade ou eficiéncia e
eficacia, muitos executivos continuam a pensar apeatica dedlownsizingé uma solucao
rapida, mas € um erro. E igualmente um erro egapadownsizinga uma «mera» reducio
de custos que impligue o «exagero de despedimerDaiui decorre que as empresas que
revelem ‘im clima social mais ou menos tenso, tem correlagii@m com os indicadores de
eficacia economica (Sainsaulieu, 1997, p. 297), isto significa que pratica, uma
reestruturac@o atraves da reducédo de efectivosizpmtlubitavelmente, a uma tenséo social

com consequéncias economicas. O sucesslowasizingapenas sera temporario.

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
38



Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwdaProdutividade

2.1.3Empowerment’

Enquanto técnica de gestdo, o conceitoedgpowermentestd mais ligado as
posicdes de autores que defendem que as pessoaralzpleam nas organizacdes sao fontes
ricas de criatividade, conhecimento, experiénciativacédo e solu¢des inovadoras. Segundo
Geroyet al. empowermené definido ‘tomo a forma de dar as pessoas a oportunidade de
tomarem decisdes e expandir a sua autonomia nod dtecarabalhd (1998, p. 15).

A técnica deempowermentomecou a ser levada a sério no meio empresarial,
partir dos anos 90. Val e Lloyd (2003, pp. 102-1€8) da opinido de que o ambiente de alta
competicdo, entre as organizacdes, faz com que peisem de ser 4geis e flexiveis e, para
isso, carecem de conceder mais autonomia e redplicesdes aos seus colaboradores para
tomar decisbes, proporcionando desta forma umagestrticipativa para a minimizacao de
problemas e maximizacgéo de resultados, contribybagla a missdo organizacional.

A reestruturacdo que se fez notar nas organizags, o empowermentfoi
nomeadamente a substituicdo da autoridade hiecarquela responsabilidade individual,
estimulo a criatividade, iniciativa e eficiénciasdecolaboradores, a criacdo de relacdes de
confianga entre os colaboradores e de satisfagéo.

Apesar de uma filosofia de gestdo baseada na auleempowermentrazer bons
resultados para as organizagfes, segundo &traly (op. cit, pp. 57-65) a aplicacdo dessa
pratica em excesso pode gerar conflitos e diveigémo seio da organizacdo. Ao verem 0S
niveis de poder e autoridade reduzidos, muitoogeEsencaram as praticasetapowerment
com reservas e receios, chegando mesmo a seenssst implementacao desta técnica na
organizacao.

Os mesmos autores sublinham que a autonomia enssdplidade tém limites, pelo
gue sugerem a criacado de autonomia por cadeiadngca, como uma solucao favoravel para
o0 empowermentAqui o problema é definir os limites de cada ¢@dPiz-nos ainda que o
empowermentequer maturidade e responsabilidade das pestods, das que concedem

poder como aquelas que o recebem.

'8 N&o existe uma traducéo perfeita para o termolitédma ingleseempowermensignifica ‘the process of
giving somebody the power of ‘a¢Oxford Advanced Learner’s Dictiongrd995). Rosabeth Moss Kanter
(1989), professora em Harvard, escreveu o lfoen Giants Learn to Danc@pontado como o principal
responsavel pelo aparecimento dopewermentSegundo a autora, as empresas que dao mais «peder»
autonomia aos seus colaboradores, na execucaardéesst sdo as que estdo melhor posicionadas @a@etr

a longo prazo.
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Verifica-se, entdo, que a grande responsabilidadaut®nomia concedida ao
funcionario para decidir sobre a execucdo dasasméve ser devidamente racional para que

haja uma maior participagéo, maior satisfacao tlestes e maior produtividade.

2.1.4Just-in-Time"®

Difundida desde 1960 pela Toyota Motor Compangcaita dalust-in-Time(JIT),
foi considerada como uma das ferramentas de gesi&ionais contribuiu para o «milagre
industrial japonés». O JIT, que na altura era aeslg como métodanbarf®, possibilitou &
Toyota a producéo, com elevada produtividade eidpae com custos reduzidos, de diversos
modelos de automoveis desejados pelos clientapjargidade e no tempo certo.

Como o proprio nome indigast-in time— “mesmo a tempo”, que cada processo de
producdo produza somente a quantidade necessa@onangomento necessario, ou seja, no
tempo certo, sem criatocke desperdicfd.

A ideia-base é bastante simples, em cada etap@ldade producéo sé se produzem
0s produtos necessarios para a fase posterioryaatidade e no momento exacto. Desta
forma, ndo existirdetocksnem espacos fisicos para armazenagem dos prodosdérias-
primas, produtos acabados ou intermédios), elinioa@® 0s custos com a armazenagem e
com o inventario. Este deslumbramento teérico oéamapelidado por «teoria dos zeros».
Zero stocksque reduz o tempo e o valor de inventario e de z@nmagem, zero tempos de
preparacao de equipamentos e afinacdo das madsetap, zero tempos de espera, quer de
qualguer operador a espera da proxima ordem deugdiodquer de entrega do produto ao

cliente, zero defeitos, zero tempos de movimentasgia de matérias-primas, materiais ou de

Yo Just-in-time(JIT) é considerado uma técnica de gestéo e dortgistico que procura minimizar o nivel
destocksnos armazéns das empresas industriais e vismma&gao de todos os desperdicios, “[ecbnomia de
tempo, matéria-prima, movimentacoes e de traball®mfio acrescenta valor aos produtos e, por owdn] a
melhoria da flexibilidade, da qualidade e da pradistade’ (Kovacs, 1992, p. 40).

%0 Kanban é o nome dado aos «cartdes» ou sinais electsntiizados para autorizar a produgéo e coordenar
utilizacdo de materiais e de informacéo, ao longprbcesso produtivo, ou seja, serve para avisaalyo pode
ser produzido.

2! Desperdicio é entendido como sinénimo de qualqaia gasta a mais do que é essencial a produgdo (H
1991, p. 19), por exemplo, tempos de espera, excdssproducdo, excesso de inventario, transporte e
movimentacdes, defeitos, desperdicio do prépricesso, a incorrecta utilizacdo do potencial humaieo,
tecnologias, de energia, de materiais e de matérias
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pessoas entre 0 armazeém e 0S postos ou entre plestoabalho e por dltimo zero espacos
ocupados.

A énfase dada a accdo de eliminacdo totastdekse de desperdicios acaba por
causar um problema. Sempre que ocorra um percai¢erne, nomeadamente com
fornecedores, o exemplo de uma greve, um incéadiorganizacées que seguem a técnica do
JIT, ndo ténstocksde seguranca. Significa que s6 se produz o qeliélgpelo cliente e sé
guando ele o pretende.

O JIT é uma técnica que ndo se adapta a producéwuides produtos diferentes,
pois, em geral, isto requer extrema flexibilidadeststema produtivo.

A nivel do factor humano, segundo Rodrigues JIT ha grande indiferenca perante
os elevados niveis de stress desencadeados e acamutomo consequéncia directa da
accdo produtiva exaustiva (tanto de maquinas comchdmens, que sdo tratados numa
perspectiva de rentabilidade maxima a atingir conéimenté (1998, p. 67), para além de
que o JIT é um sistema de producao repetitivaieeioh um pouco a semelhanca dos velhos
processos organizacionais (taylorista-fordistajitéamdo sentimentos de insatisfacéo.

O modelo JIT implica atingir um nivel de qualidasieperior e de ganhos de
produtividade. Pode-se concluir que o JIT abracgapiscipais critérios competitivos,
nomeadamente osustos, qualidade, produtividade, flexibilidadee inovagcédo. O JIT
procura reduzir 0os custos com equipamentos, meterimdo-de-obra, armazenagem,
transporte e dos tempos de prepargg@tup) evita que os defeitos se propaguem ao longo
do processo produtivo e procura a causa dos prallemas solugbes para os eliminar de
imediato, ou seja, procura a qualidade dos prodetms a aposta na formacdo dos
colaboradores para uma boa execucdo de tarefadT @ish a reducdo dos tempos do
processo produtivo, eliminacéo de actividades @ieeatrescentam valor ao produto, reducéo
de perdas, retoques, correccdes e interrupcoeyrarde melhoramentos, consequentemente
o0 aumento e melhoria da produtividade. O sistemaudmenta a flexibilidade de resposta do
sistema pela reducéo dos tempos envolvidos no gsoce a flexibilidade dos trabalhadores
contribui para que o sistema produtivo seja maéxifkel em relagdo as variagcbes dos
produtos. Através da manutencdo de niveistdeksmuito baixos (ou nulos), um modelo de
produto pode ser mudado sem que se origine muitodufps obsoletos. Por ultimo, ao
aplicar o sistema J|Ta empresa ndo sO desenvolve o seu processo paduotelhora a

qualidade, a eficacia, privilegia a flexibilidad®emo desenvolve a capacidade de inovagéo.
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A logica da producéo sestockno sentido pratico esta, de alguma forma, longe de
ser um ideal de producédo, e num tempo em que abilidade de mercados ganha contornos
distintos, onde a diversificacdo € uma arma nasagfia de consumidores, as empresas
precisam cada vez mais de responder rapidamergidog ou mudancgas do mercado, com a
renovacao frequente de produtos. Portanto, o JbTéndma solucéo rapida, dado que néo se
adapta a producéo diversificada de produtos.

Para que o JIT funcione é fundamental que as eagestejam preparadas, isto é, a
aplicacdo dos principios do JITrefuer, por conseguinte, mudancas na estrutura da
empresa, no lay-out, na organizacdo do trabalhocs nwétodos de gestdo, bem como nas
relacbes com os clientes e fornecedb(&ovacs, 1992, p. 40), e somente desta formae2 qu
conseguem entregar o que o cliente pede, na gadetigkigida, no minimo prazo estipulado
e ao minimo custo possivel.

No que respeita a mudanca da estrutura da empresdoea refere-se a niveis
hierarquicos mais reduzidos, descentralizacdo dwridade, melhor circulacdo de
informacé&o, comunicacao e cooperacao entre unidildesrganizacdo do trabalho, considera
a criagao de unidades de trabalho com autononmtegracéo vertical e horizontal de tarefas
interdependentes. Os métodos de gestdo deverparsieipativos, interactivos e motivadores
capazes de enfrentar a diversidade, o imprevise perturbacées. No contexto da relacéo
Optima com os clientes, dever-se-a satisfazer as secessidades e vontades quantitativas e
qualitativas com o minimo custo possivel. Os foedeces constituem-se como empresas
subcontratadas, com as quais se cultiva tambémbaswarelacional de longo prazo e que séo
compelidas a gerir o seu processo produtivo segasdmesmas regras-base e obtendo o
mesmo grau de eficacia da «empresa-mae», sob peseram preteridos em relacdo a outro
fornecedor concorrente.

Importa, além disso, e de acordo com Rodriguesiralgge ‘o JIT € pouco
esclarecido em termos de fixacdo de limites a pzadue a competitividade, sobretudo ao
revelar na sua accao graves indefinicées, quant® @ugectivos a atingir com a produc¢ao
(op. cit, p. 67), embora adopte as principais estratégiggraducdo orientadas para as novas
exigéncias de competitividade.
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2.1.5Lean Productiorf?

Esta técnica de producdo comecou a ser desenvalegtie os anos 50, apos visita
do engenheiro Eiji Toyoda, as instalacdes da Furs EUA.

De regresso ao Japéao, e em parceria com o engeffagichi Ohno, decidiu iniciar
um novo sistema de producdo:Toyota Production SysteifTPS), dado que chegaram a
conclusdo que seria impossivel implementar, na fBoym sistema de produgdo em massa
semelhante ao da Ford. Porém, foi a partir de f@é7se incorporou em pleno e se melhorou
continuamente este sistema na Toyota Motor Com&hynais tarde, ja na ultima década do
século XX, comecou a chamar a atencédo das empresastais.

S0 a partir de meados dos anos 90, esta novaffdad® gestdo se popularizou nas
empresas de manufactura ocidentais, lancada peadm@ames Womack, no relatério do
MIT (Massachusetts Institute of Technolpggbre o futuro do sector automaovel. Tendo sido
apelidada com varios nomes, tais comesv production systemworld class manufacturing
foi 0 termo Lean Production(em portugués, «producdo madri»que se tornou mais
consensual. Da sua aplicacédo verificavam-se meakhata producdo, assegurando-se niveis
elevados de eficiéncigerformance competitividade, flexibilidade, qualidade e temge
resposta.

A Lean Production rapidamente comegou a popularizar alguns pringipio
fundamentais nas industrias fora do Japdo (adapdadé&ovacs, 1998, p. 14), como a
organizacdo da producédo baseada em trabalho de, grugplicacdo dgust-in-time com a
“teoria dos zeros”, a aplicacdo Haizeri* como incremento e reconhecimento dos processos
de melhoria continua, o investimento na qualidawl@roduto e nas economias de escat
utilizagdo de tecnologia fidvel, intensamente tistque sirva as pessoas e 0S processos, a

22 A técnicaLean (producdo magra) surgiu nas linhas de montagenurda empresa japonesa do ramo
automovel: na Toyota Motor Company.

3 Este nome reflectia um dos principais objectiVasilizar menos quantidade de tudo em comparacdo @om
producdo em massgWomack, Jones e Roos, 1992, p. 3).

24 Kaizen palavra de origem japoneskai— mudanca een— bom ou boa/para melhor), significa melhoria
continua de todas as actividades levadas a cabs palaboradores, no sentido da melhoria do desempdos
processos e sistemas de trabalho.

% Economias de escala (também chamadas de «rendBr@escentes a escalasgdrrem quando um aumento
de todos os factores produtivos leva a um aumeanie do que proporcional do nivel de produc&gonomias
de escala elevadas originam empresas com um paaenatcado significativo(Samuelson, 2005, pp. 111-
112).
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participacéo dos trabalhadores nas decisfes régerarproducéo, os trabalhadores com mais
responsabilidade, autonomia, flexibilidade, pokvadia e com disponibilidade, a integracéo
das empresas fornecedoras subcontratadas numahiexdequizada e envolvimento dos
principais fornecedores e clientes no desenvolvimdas produtos e, para terminar, a gestao
pela cultura, que fomenta o espirito de cooperagtdijanca e consenso.

A contextualizacdo dos principios basicos ldsan Productioncontribui para
explicar a procura de equipas de trabalhadoresi-asgecializados em todos os niveis da
organizacdo e o recurso a maquinaria flexivel eatta vez maior grau de automatizacao,
para produzir grandes volumes de produtos e delgnaeriedade.

Nos termos desta técnica, o desaparecimento detémas, ou seja, o primado do
just-in-time € uma das melhores formas de comecar a introdudiean Production
contrastando com a filosofia da producdo em ma$&sa.menos importante esta a redugéo do
desperdicio do sistema de producgédo, que é hojseadmmtodo o Toyota Production System
Deve-se ao engenheiro Taiichi Ohno, que criou uerearmenta que visa, precisamente,
reduzir os desperdicios criados nos processos fiwodu— o kaizen o incremento e
reconhecimento dos processos de melhoramentosgosti

A ferramentakaizen procura a melhoria continua da qualidade dos posda o
aumento da produtividade, pela inovacdo dos prosegsodutivos, dos métodos da
eliminacdo dos desperdicios, das regras e dosdginoertos. Nesse sentidokaizenprocura
solugdes baseadas na motivagao e criatividadedalsoradores, que sdo parte integrante do
processo de melhoria continua.

No entanto, okaisen s6 sera bem-sucedido se for empreendido em toslas a
actividades internas da organizacédo. Além de gsserda numa drastica mudanca cultural
que envolve os gestores e a forma como estes gmocadplicacdo e ao desenvolvimento de
todos os métodos de trabalho, dos sistemas deogestdos projectos de melhorias
operacionais, conduzindo ao aumento da satisfatéma dos colaboradores, melhorando a
qualidade e optimizando 0s seus servi¢os ao cliente

Embora, okaizentenha sempre presente uma postura orientada peeamelhores
resultados econdmicos e com baixos custos, é umramfenta que exige pequenos
investimentos na sua implementacdo. Contudo, dca iorma consistente de uma empresa
se tornar competitiva nos dias que correm.

Para completar, o aprimoramento dean Production pode ser alcancado quer
através dos principios d@izen dojust-in-time da inovacao, do trabalho em equipa, quer do
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desenvolvimento das relacfes de fornecimento. Deetip, a unido destes principios pode
significar grande crescimento e desenvolvimenta pasrganizacao implementadora.
Todavia, esta técnica de gestao néo esta livreitileas. Como descreve Kovacs:
“para os criticos este modelo ndo é mais do queaytarismo interiorizado, implicando
excesso de trabalho, eliminagdo de movimentos edeniniteis, estandardizacdo de
processos e destruicdo dos aspectos informaispprd além da sobrecarga de trabalho e
horas extraordinarias, a marginalizacdo dos traldalfes menos capazes para
performanceselevadas (sobretudo idosos), degradacdo das omsdide trabalho e

contradicdo entre eficacia dentro das empresasspen#icio crescente de recursos em
termos de economia regional e naciorfildvacs, 1998, p. 16).

A autora acrescenta qualguns estudos alertam para a degradacéo da qudedie
vida no trabalho como consequéncia da japonizag@® e@mpresas americanas e europtias
(Kovécs.,op. cit, p. 16) Assim, o modelo japonés ndo conseguiu resolvetralenfora do
Japao, durnoverdo pessoal que dificilmente se identificam comabatho taylorizado, isto
é, actividades parcelizadas (com rotacdo de tdrafggetitivas e monotonas. Os elevados
niveis de stress no trabalho, em grande partetaeselldo ritmo de producéo e da subcarga
mental ligada a monotonia e repetitividade dadaaydoem como a alta incidéncia de outros
riscos profissionais, nomeadamente ligados a postuporal.

Se, por um lado, o sistema Hean Productiorprocura o aproveitamento intensivo
das capacidades tipicamente humanas para a resafiec@roblemas complexos e para a
resposta atempada as vicissitudes de um mundoipagamal em permanente mudanca, por
outro teima em permanecer a desintegracéo sobiahana.

Constata-se que, enquanto continuar a existir tiadizacdo do poder decisorio das
hierarquias piramidais, sem que se repense o0 fouaciento organizacional na sua

globalidade, manter-se-a a énfase no potenciakctéem detrimento do humano.

2.1.60utsourcing

A técnica inspirada no modetmtsourcingpressupde que a competitividade depende
nao apenas de reducédo global de custos, na metfiobal da qualidade de servigo prestado e
no aumento da produtividade, mas também na capicia aproveitamento das economias
de escala. Esta Ultima seduz os gestores das pagées a procurarem libertar-se da gestéo
de activos e dos processos para se concentrareamveadmais na gestdo de negdécio. Na
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pratica transferem para uma empresa especializadgpmnsabilidade de um servigco, 0s
custos de formacao em areas técnicas muito diwad#s e os custos de inovacao.

O outsourcingpode, entédo, ser entendido como uma préatica démes que parte
do conjunto de produtos e servico utilizada por wmgpresa (na realizagdo de uma cadeia
produtiva) € exteriorizada e deslocalizada para em@resa especializada externa, num
relacionamento cooperativo e interdependente. @tedizer que as empresas centram-se na
actividade principal de grande valor acresceni@doe business)® e deslocam para outras
empresas as actividades secundarias.

A técnica deoutsourcingtem origem em experiéncias passadas nos EUA, gitar v
de 1940, durante a Segunda Guerra Mundial. As inddsde armamento da época
precisavam de se concentrar na producéo interagsamam algumas actividades de suporte a
esta produgdo a outras empresas prestadoras deosemesta forma tornaram as suas
estruturas mais flexiveis, portanto, mais adequadasecessidades dessa época, além de
garantirem uma maior concentragcdo no respectore businessO outsourcingcomecou,
desde entdo, a ser encarado como uma oportunidadeltoria de eficiéncia operacional.

As experiéncias passadas fazem, assim, emergirnave conceitualizacao de
outsourcing O outsourcing como meio transformador do proprio negocio Esta
transformacdo deu-se em processos de negociosotais gestdo de publicidade, logistica,
frota (para aquisicdo ou aluguer de automoveised@c®, manutencao e revisdes, seguros e
viatura de substituicdo), armazenamento, servigpseafuranca, arquitectura, engenharia,
servigos de higiene e medicina no trabalho, a@ded financeiras (contabilidade, auditoria,
consultadoria, apoio juridico e fiscal, entre oslfyaefeitorios e informatica. Ja ha algum
tempo que estes servicos sdo contratados a foreseexternos, a excepcao da informatica
gue comecou a ser contratada aquando do aparecith@ncomputadores mais complexos e
as redes.

A nova conceitualizacdo conta, também, conoutsourcingcomo alinhamento
cultural. Como ja foi referido, os acordos datsourcingtém por base um relacionamento
cooperativo e interdependente, mas equilibrado,igsar funciona melhor quando as partes
tém uma abordagem semelhante e trabalham segundocultura comum. Portanto, as
empresas que aplicam a técnicaadgsourcingexigem uma estratégia de cooperacao por

parte dos seus parceiros de negocio (fornecedddssjesultados desta cooperacdo vao no

% Core businesgé uma expressao inglesa utilizada para identiicanegécio central de uma empresa.
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sentido de recolha de inUmeros beneficios, solwedudisponibilizacdo mais rapida de novos

servicos (devido ao adequado controlo dos niveisatwico prestado pelo fornecedor), a

possibilidades de dispor de novas competénciasi@esn@mocao das preocupacdes com a
gestdo de pessoal, de tecnologia e de inovacéo gsaempresas subcontratadas), maior
disponibilidade para o negdcio principal (a libe@ta de meios leva a empresa a poder
investir no seu negocio principal, sem dispensanrs®s em pProcessos Ou Servigos, para 0s
guais, empresas especializadas poderdo apresemtarelhor desempenho e qualidade de

servi¢o, com custo acessivel) e, por ultimo, ansigicdo dos resultados.

Para completar esta nova conceitualizacdo, defemdmsutsourcingem parceria
com a flexibilidade organizacional como resposta as mudancas. Para responder com
rentabilidade & mudanca, ou simplesmente para mdsp@ circunstancias de mudanca de
mercado é essencial que as empresas introduzaifilfttede no acordo deutsourcing isto
é, flexibilidade dos diferentes produtos e dosrdifees servigos, flexibilidade do processo de
producdo com o objectivo de diferenciacdo, ampliadé lucro, retencédo de clienteSna
capacidade de criar uma larga diversidade de produiinais com um numero reduzido de
componentes e subconjurit@kovacs, 1992, p. 24).

Nos nossos dias, existe uma tendéncia marcantecrgsesas, cada vez mais,
praticarem aoutsourcing num contexto internacional, como admitiu Kovaosaéirmar que
se ‘assiste a um processo de desintegracdo verticapactal das empresas por via da
segmentacéo produtiva e da exteriorizacao de atzokes, multiplicando-se os processos de
outsourcing e intensificando-se o recurso as subratacdes (2003, p. 473). Em termos
semelhantes, Castells (1985, pp. 112-121) refeee agyrocura constante de locais mais
vantajosos para vender e fabricar produtos e servende a levar a uma segmentarizacao do
processo produtivo e a uma divisdo espacial daltnabem que o trabalho profissional ligado
a alta tecnologia prefere localizar-se em areaftiteess do mundo com infra-estruturas
materiais, de informacdo e comunicacdo adequadwgjapto as operacdes secundarias
tendem a deslocalizarem-se para regides com mabrdelarata.

Todavia, ja se compreendeu queutsourcingndo consiste s6 em parcerias com
fornecedores subcontratados, a nivel nacional teaniacional, implica, também, converter o
custo com o pessoal interno num servico externaves da subcontratacdo de pessoal
especializado. Uma segunda dimenséao, é a transgfaomdos custos fixos em custos

variaveis, que segundo Pereira e Franco:
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“custos fixos sdo aqueles que ndo variam quanddiesa a volume produzido ou pelo
menos s80 pouco sensiveis as alteracdes destéos vasaveis sdo aqueles que variam
necessariamente quando o volume aumenta ou dimimegsmo que este aumento ou
diminuicdo seja diminuto(Pereira e Franco, 1994, pp. 84-85).

Esta nova realidade organizacional, por um ladoigabas empresas, pelo menos
algumas delas, a importantes esforcos de transf@orsocial e cultural, que e de acordo com
Sainsaulieu “[...]as praticas inovadoras em matéria de emprego fageoluir a empresa
para uma concepcdo menos comunitaria e menos fack@ate as suas estruturas racionais
e mais aberta a objectivos de desenvolvimento dedadé (1997, p. 465). Por outro lado,
obriga ‘a transformac&o da organizagdo da produgcdo no dentla sua fragmentacao,
subcontratacdo crescente e deslocalizacdo de datids[...] numa rede de relacbes
desiguais e instaveigkovacs, 2006, p. 49).

Poder-se-4, assim, concluir que as organiza¢degtadoo outsourcingpor trés
razdes principais. A primeira deve-sgestdo de custgseem que utsourcingproporciona
uma oportunidade para reduzir custos e melhorag\agdio dos mesmos. Pode dizer-se que o
caso mais normal € o de tornar custos fixos enosusriaveis. Gbutsourcingpermite as
organizagdes concentrarem-se nas suas competé&ssanciais e libertarem-se de outras
actividades secundarias. A segunda razdo estaomdaa com aestdo de riscasisto €, 0
outsourcingndo so transfere os riscos de despesas de caaitalo fornecedor de servigos
(por exemplo, com a tecnologia e inovacdo), comaimiza 0s riscos envolvidos na
formagdao e recrutamento do pessoal, uma vez quésourcingfornece um acesso garantido
a aptidées e conhecimentos relevantes. Finalmentéerceira razdo é gestdo da
competitividade, ou seja, ooutsourcingndo sO permite colocar no mercado uma grande
diversidade de produtos ou servicos com qualidamaocpermite dar uma resposta ao
mercado mais rapida.

Infelizmente, o factor humano também nesta téohicansiderado como um custo a
ser reduzido atravésla deslocalizacdo para outras regides, com salamass baixos, menos
exigéncias por parte dos trabalhadores e maiorrlilaele empresaridl (Kovacs, 2006, p.
49), para que a capacidade competitiva das orggiezacresca e os indices de eficiéncia e

eficacia melhorem.
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2.1.7Reengenharia

No mesmo sentido e com ldgicas idénticas as psatar#ecedentes, surgiu a
reengenhariano inicio da década de 90, pela méao de Michamirhler. Através de um artigo
publicado pelddarvard Business Review autor referiu-se pela primeira vez a reengeahar
como sendo “[...]o acto de repensar e reestruturar de forma radicsl processos
empresariais para obter grandes progressos em autices criticos de desempenho, tais
como custos, qualidade, servicos e rapid€hampy e Hammer, 1994, p. 22).

No entanto, a consagracdo do conceito — reengantas processofBusiness
Process Reengineering) sé chegaria em 1993 com o livReengineering the Corporatipn
em parceria com James Champy. Para os autoresngerenaria significa comecar de novo,
ou seja, partir do zero em relacdo a tudo o querebpeito ao quadro de referéncias
(actividades e processos) existente na organizacao.

Esta técnica promove mudancas radicais nas estsueunos “[...]Jprocedimentos
existentes nas organizacdes e criam formas conmpéeite novas de realizar o trabatho
(Kovacs, 2006, p. 46). “[...Uma estrutura organizacional mudada, ou uma reargacao
mais radical, leva naturalmente a uma mudanca d&u de empresa. PGe em destaque
como as organizagdes sdo, bem como o que elas"f@éeng e Crainer, 1996, p. 187).

Ao contrario dalean Productionque esta vocacionada para a inddstria, a
reengenhariadirecciona-se para o sector dos servicos. Osmeusdpios basicos defendem a
orientacdo para o cliente, concentracdo pagputs e ndo nosinputs eliminacdo de
hierarquias, mudanca das estruturas e sistemasgdaizacdo, melhoria da qualidade e do
servico, supressao de desperdicios, estimulo a¢gdowvpor toda a organizacao, simplificacdo
dos processos de trabalho/tarefas de execucdaaggd das tecnologias, estimulo a
polivaléncia, a aprendizagem, autonomia e criadiéd dos colaboradores, estimulo ao
trabalho em equipa e a participacdo e envolvimeio® colaboradores na realizacdo dos
processos de trabalho, dar aos colaboradores mswnsabilidade para identificarem e
resolverem problemas e introducadeledbaclem cada etapa de cada processo operacional.

Neste conjunto de principios, esta implicito alglesprezo pelos recursos humanos,
“[...] prestando pouca atencédo a sua formacao, qualifioag desenvolvimento profissiohal
(Kovécs, op. cit, p. 51), predominando a importancia garformance Nos mesmos,
depreende-se maior énfase na tecnologia, que daqualidade e quantidade aos produtos e

aos processos, porém, sobrecarrega os colaboradtmes o trabalho mais intenso.
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Embora seja uma técnica considerada inovadorandasdornar oS processos
organizacionais mais eficientes, o facto de sedrasegm «tudo ou nada» organizacional cria
alguns problemas. O principal problema é que geita fora e recomeca tudo de novo, isto €,
faz com que alguns talento&mow-howimprescindivel & organizacdo sejam dispensados.

Por outro lado, o nivel de desempenho individudd @rganizacao diminui, devido a
instabilidade sentida pelos colaboradores. Em spomdéncia, deterioram-se a qualidade, a
produtividade, os servigos e o ambiente de trabalho

Ao longo do entendimento da reengenharia, barramsoepm um aspecto curioso.
Se areengenharigprocura a reducao de custos, pelo contrario osepsps custam tempo e
dinheiro, na sua identificacdo e planeameninpfica descobrir quem faz o qué, onde, o qué
e com que impacte nos principais elementos da argead (Obeng e Crainer, 1996, p.
142). Processo é aqui entendidmrho qualquer actividade ou grupo de actividades g
pega num input, acrescenta-lhe valor e fornece lamte externo ou internajm outpuit
(Obeng e Crainenp. cit, p. 142).

E evidente que identificar dsputs e outputsde um processo e medir os niveis de
desempenho, tais como o tempo que leva a produzitpute qual o custo e a qualidade,
implica um investimento consideravel por parte al@mnizacbes que queiram implementar a
reengenharia

Vale a pena notar, também, quereengenharia tendo em consideracdo uma
modernizacao radical das estruturas e dos procathsiendo toma em consideragdo a
administracdo da organizacdo no sentido do futaropédio e a longo prazo. Tem uma
perspectiva a curto prazo.

Actualmente, questiona-se sobre a teoria da rebagearse € ou nao suficientemente
ampla para produzir as mudancas necessérias assammio século XXI. Questdes dificeis,
como de humanizagéo do trabalho, integracao saciltilira e valores, vieram para ficar.

2.1.8Qualidade Total

De uma forma geral, a necessidade de compreenaglantacdo de um processo de
gestdo da qualidade comeca com o entendimento dosmnifica qualidade. Torna-se

relevante saber o que é exactamente a qualidacke,gpa os esforcos destinados a obté-la
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sejam correctamente direccionados. Primeiro é Badesestabelecer a diferenca entre
qualidade e qualidade total (em lingua ingléBatal Quality Management TQM),
ressalvando que séo conceitos distintos e que, ranm@mm sempre possam ser dissociados,
nao estao necessariamente relacionados.

Para Rothery adualidade é a adequac&o ao uso. E a conformidadexig@ncia’s
(1993, p. 13). Segundo Lobos qualidade tem a haver, primordialmente, com o pssoe
pelo qual os produtos ou servicos sdo materializad®e o processo for bem realizado, um
bom produto final advira naturalmeritél991, p. 14). A qualidade, por si s0, diz regp@is
percepcdes que cada individuo tem em relacdo endetelo produto ou servi¢o, conforme o
uso que dele faz.

A gualidade sendo vista numa “[. perspectiva global, alargada a toda a empresa e
a tudo o que nela se faz, mobilizando a inteligéule todos, é designada de qualidade total
(Ganhéo, 1991, p. 15). A qualidade total, no cdotedo nosso estudo, refere-se a um
conjunto de actividades para dirigir e controlarauarganizacdo no que diz respeito, aos
principios de gestdo da qualidade, de modo a aatistodas as pessoas envolvidas com a
organizacao.

Apesar da variedade de conceitos com a qual éidefientendida e praticada, a
qualidade deve ser sempre definida de forma atarise para o seu alvo especifico, o
consumidor, pois € ele quem usa o produto ou aceer&xssim, a qualidade devera assegurar
“[...] a satisfacéo plena dos seus clientes, hoje e rfeanhaoop. cit, p. 14).

Foi com esta preocupacédo permanente de satisfazdierde que a qualidade
apareceu na esséncia da administracdo cientificdagr. O esforco de aperfeicoar a
qualidade dos produtos pode ser entendido, atdeggprincipios impostos: especializacéo,
divisdo do trabalho, seleccdo cientifica, avaliadas tarefas, regulamentacdo formal dos
comportamentos, san¢des e recompensas.

A procura da qualidade comeca entdo a ganhar pal@nte as organizacdes. No
entanto, somente a partir do fim da Segunda Guduadial é que aumenta de modo
progressivo a responsabilidade da qualidade, comclasédo de instrumentos, aparelhos de
medicéo e de métodos cada vez mais sofisticadpsodecéao.

Confirmada a importancia da qualidade, Ganhao aumdapos a Segunda Guerra,

a qualidade dos produtos ocidentais era a melhar Bi s0s, as referéncias «made in
Germany», «made in USA», «made in Switzerland», @tam garantia da qualidade dos
produtos (1991, p. 17). Contudo,€eSta situacdo comegou a alterar-se, a qualidade dos
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produtos japoneses comecou a melhorar de maneid@vel de tal modo que, em meados da
década de 70, atingiu niveis comparaveis aos dodytos ocidentafycf., op. cit, p. 17).
Este redireccionar da industria japonesa, deve-¥é &dwards Deming e Joseph

Juran, que, apdés a Guerra, estiveram no Japadalhaa em areas ligadas ao controlo de
qualidade. Deming e Juran tornaram-se dos maisecadts estudiosos da qualidade total e
Rodrigues diz-nos que as teorias defendidas pes asttores nao ensinaram nada de novo aos
japoneses, por serem:

“defensoras de uma concomitancia entre vario®festnas actividades organizacionais,

tais como a excelénéfanos processos de gestdo, administrativos e opesisj 0 espirito

de melhoria continua, a lideranca de custos, @icglamento privilegiado com clientes

(internos e externos) e fornecedores, o envolvimatdg todos os colaboradores nos

processos e uma orientacdo absoluta para as mEmEssido mercado” (Rodrigues, 1998,
pp. 84-85).

Antes ‘promoveram a aplicacdo de técnicas ja conhecidass que ndo eram ali
aplicadas com toda a sua potencialidag@&anhao,op. cit, p. 18). Isto atingiu, no entanto, o
Japdo que se tornou “[..Q mais forte concorrente e a poténcia mais actagindo
posicdes dominantes em muitos ramos industriaisn aecordes de produtividade,
penetrando cada vez mais nos mercados dos EUARuga ocidentdl(Kovacs, 1998, p.
96).

O éxito das organizacOes japonesas desencadeaenvdévimento de estruturas e
processos cada vez mais eficazes e flexiveisdeacao de modelos de gestdo voltados para
a racionalizacdo, a qualidade de produtos e serwca reducdo de custos nas empresas
ocidentais.

A luta contra a concorréncia e a procura da safisfados clientes, colocou a
qualidade na estratégia de gestédo das organizacpesijr da década de 80.

De todas estas constatagOes resulta uma grandangauchas exigéncias dos
consumidores. O preco deixou de ser o factor nma®itante de competitividadeHbje, a
diferenca esta em melhor surpreender o mercado &@mualidade dos produtos e servitos
(Ganhé&opp. cit, p. 18). Clientes exigem produtos com caractedstque satisfacam as suas
necessidades e expectativas. Como as suas nedessedaxpectativas estdo sempre a mudar,
e por causa das pressdes competitivas e dos avégusldgicos, as organizacdes Sao

forcadas a melhoria continua dos seus produtogce$sos.

270 autor refere-se & exceléncia copesformanceempresarial acima da média.
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Para enfrentar um mercado exigente em termos dedagde, além dos produtos,
servicos e processos, a organizacdo depende daamiealdos seus colaboradores, do seu
conhecimento e da sua flexibilidade (ter capacidkdse adaptar a novas situacgoes).

“Porém, as empresas ndo precisam apenas de peBseasam de pessoas com uma
formagdo adequada, de modo a poderem realizatemagdles organizacionais necessarias,

[...] melhorar a produtividade, aumentar o envolvitoandividual, modificar as atitudes, a
cultura ou a personalidade da organizacao” (Gardiaait, p. 37).

Também, a organizacéao tera de se tornar, ela prdjaxivel.

Compreende-se que, pelo nivel que se coloca adqdali exige-se a participacéo de
todos na organizagdo. S&o actores como forneceddiestes, funcionarios, gestores e
concorrentes que conduzem ao sucesso de uma @gamniHa que juntar a implementacéo e
manutencdo de um sistema de gestdo éficBsta é uma das grandes metas de qualquer
organizacao que queira sobreviver e competir daesuandial.

Em concluséo, a técnica de gestao da qualidadeindi&z a mudancas do desenho
organizacional, quer nos seus componentes técagiges nos aspectos comportamentais e
culturais. Todavia, as empresas precisam des@&sg@ies para se adaptarem a realidade ou
entdo desaparecem. Do que se disse acerca daopcessgetitiva, e partilhando da opinido
de Ganhao adualidade total é satisfazer os clientes ao maisdausto para a empresa
(cf., op. cit, p. 67).

Uma impresséo geral das diferentes técnicas acomgau 0 novo contexto da
competicdo da economia global, no sentido da redugd@e custos, de uma organizagao
mais flexivel, de inovacédo tecnoldgica e de processaumentando com iSso a presséo e o
stress do meio ambiente organizacional. Cada técai@ apresentada como uma ruptura
em relacdo a anterior e um avanc¢o de novas formasqalutivas. As mudancas ousadas e
inovadoras, das diferentes técnicas, foram precursas do sucesso do passado e
continuardo a caracterizar o futuro das organizagcbe Torna-se relevante a cultura da
empresa, a confianca muatua, a autonomia, a particggdo, a cooperacao entre individuos

e equipas, unidades e empresas, no sentido da melhondo s6 da qualidade mas

28 . . 5 v : . . _
De forma a garantir a eficacia da gestéo, fiabiledagqualidade e o rigoroso cumprimento de prazosi-se

um conjunto de normas que contém directrizes papementagdo de um sistema de gestdo da qualidade -

International Standard OrganizatiofiSO 9000), compreendendo 157 paises. ResumidamantSO 9001

refere-se aalesign a producéo, as instalacdes e ao sistema de @eavitkSO 9002 contempla a producéo e

instalacdes, a ISO 9003 engloba inspecc¢des e tasdgmodutos e a ISO 9004 é um guia interno.
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também da eficiéncia produtiva. Na realidade, as thicas de baixo custo podem ser

rapidamente implementadas, mas enquanto mudancas ltwrais podem levar anos.

2.2 Conceitos Basicos de Produtividade

Admite-se que a «produtividade» muito provavelmeséguiu a trajectéria da
propria humanidade. Desde o Homem primitivo, quavaso préprio corpo para cacgar ou
entdo uma lasca de pedra amarrada na ponta dewrtepédo sido o seu primeiro utensilio,
passando a utilizar mais tarde o arco e a flecttap@a Homem moderno, preocupado em
aumentar a producdo através da melhoria continupratgessos. O Homem evoluiu mas
sempre auxiliado pelo progresso acelerado de fertas e métodos de producéo.

No ritmo evolutivo esteve o0 conceito de «produtdd», embora seja bastante
comum pensar em produtividade como sinonimo de yg@al S&o, no entanto, termos
diferentes, conforme defende Sumanth (1998, p. AQ)roducdo esta, fundamentalmente,
relacionada com qualquer actividade que cria valdbrangendo, portanto, todas as
actividades econémicas pelas quais os factoresufivod (matérias-primas e subsidiafias
materiai€®, trabalho humano, tecnologia, utilizacdo da tezdificios, energia, agua e capital
financeiro) sdo usados na producéo de bens owesns bens ou servigcos surgem, assim,
como o resultado do consumo dos factores. As detids, por norma, sao geridas por um
agente economico que lhes atribui um valor especifi produtividade, por sua vez, consiste
em medir o desempenho econdmico de um qualquer grg@nizacdo, de uma unidade de
producao e/ou de uma unidade de trabalho.

Um diagnéstico sobre o tema permite-nos reconteerao longo dos dois ultimos
séculos, varios autores procuraram clarificar oceta de produtividade, em diferentes
perspectiva¥. Para Sumanthop. cit, p. 4), o termo terd sido usado formalmente, pela

primeira vez, pelo matematico francés Quesnay, €86.10 autor prossegue afirmando que

29 As matérias-primas sdo bens que se destinamiacseporados nos produtos finais ou acabados, emnojas
matérias subsidiarias sdo bens necessarios a pidue ndo se incorporam materialmente nos profintos.

%0 Consideram-se materiais para transformacéo, camswnprocesso produtivo ou simples incorporagdo no
produto final, sem transformac&o.

%1 Com o propésito de contribuir para a compreensficanceito a nivel organizacional e da utilidadesda
gestado, procede-se a uma revisao da literaturanbitddda gestdo e da economia organizacional. Ertise da
analise outras perspectivas comuns do tema, coma $gtica da engenharia.
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em 1883, outro francés, Littre, interpretou o teroomo «capacidade de produzir». Numa
abordagem economica, a expressao reside no reswteteguido através da utilizacdo de
determinados meios. Por conseguinte, em 1950, anzagdo para a Cooperagdo Econdmica
Europeia (OCEEY designa a produtividade como tuociente obtido pela divisdo do output
por um dos factores de produ¢g@umanth,op. cit, p. 4), ou seja, por ummput?. Assim,
segundo o autor, pode-se falar da produtividadeaghital, das matérias-primas, da terra, do
trabalho e de outras.

Ao mesmo tempo que a OCEE, os economistas como, (8ahumpeter, Keynes e
outros fizeram escalar o conceito de produtividgiea uma posicdo de destaque,
transformando-se num importante factor tanto nadge®rganizacional como de uma
economia, quando a febre da producdo em massan@cewa a mostrar sinais de cansago e
0S problemas de capacidade e sistemas de prodagéaram a aparecer. Entre outras, 0s
economistas consideravam determinantes imediatgsrathutividade de uma economia o
nivel tecnoldgico, a quantidade e a qualidade dafde trabalho, a quantidade e composicao
destockse a natureza das condi¢cBes dos recursos naturais.

Por sua vez, na década de 60, os economistas Jemdrigk e Daniel Creamer
definem produtividade como sendo a eficiéncia com @s recursos de producao sao usados,
para produzir um bem ou servico. Os mesmos auex@gam que a producdo depende dos
recursos existentes e da eficiéncia com que shzadtis. Esta visdo assenta na conviccéo de
gue o aumento da produtividade ocorre quando aanzegficiéncia. Poder-se-a admitir com
esta nova relacdo entre o que € produzido e o qusa@o para produzir, que a palavra
«produtividade» é confundida, muitas vezes, coniéflcia.

No entanto, para Sumantlop{ cit, pp. 12-13), a produtividade ndo pode ser
confundida nem com o conceito de eficiéncia nemefigacia. O autor defende que a
produtividade requer ambas. Por sua vez, Carva@b@/( p. 18) apresenta os conceitos como
componentes inter-relacionados da produtividade,pwilendo ser, também na sua opiniao,
confundidos com esta. Deste modo, o autor consigeeaa relacao eficiéncia e eficacia
melhora aperformanceda produtividade. Nesta linha, argumenta que dytnidade é a
relacdo entre uma certa medida de producdo e umimaomnedida correspondente aos

%2 Organizag&o para a Cooperacgdo Econémica Eurogiéisaeem 1961 e que deu origem & actual Organizaca
de Cooperacao e de Desenvolvimento Econémico (OCDE)

% 0 outputrepresenta o volume de producdo em valor ou edadaes e/ou servicos vendidos iput refere-se
ao volume dos factores utilizados nessa produgiosefrvicos vendidos.
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factores utilizados, traduzida num indicador qussita a eficacia dos outputs e a eficiéncia
dos inputs de um dado sistema prodduitifas., op. cit, p. 17)

Entretanto, nos anos 70, a tematica da produtieigadece ter sido esquecida, o que
pode atribuir-se ao facto de na época se procu@icar a eficiéncia recorrendo a outras
medidas, por exemplo, da rendibilidade e da ecoridade.

ApOs um periodo de menor interesse, durante a dédad80 a tematica da
produtividade torna-se de novo objecto de anaksadestigadores. Destaca-se o contributo
de Sumanth, em 1984, na tentativa de definir aytnadade sob trés perspectivas diferentes.
A primeira abordagem é a gaodutividade parcial, que trata da relacdo entre a producao
obtida e um factor de producéo especifico, utiizéabladamente. A titulo de exemplo, a
producao por trabalhador seria uma medida pamiéd, exclui os custos da mé&o-de-obra, de
matérias-primas, de capital, de equipamentos, entres servi¢os prestados.

Numa segunda abordagem, propd@a@dutividade total dos factores ou seja, é a
relacéo entre a producéo obtida por unidade eabdatle dos factores utilizados (tipicamente
o capital e o trabalho). Na terceira abordagem,atimpropde @rodutividade total que € a
relagao entre a producgao total obtida e a somadis s factores de produgéao utilizados.

Os estudos mais recentes evidenciam sinais de madsobretudo ao questionarem
0 que € e o0 que tem sido a produtividade e qudmctsres que a influenciam.

Com efeito, o resultado da investigacdo sobre dytrnadade mostra que, de facto,
definir produtividade nao é tarefa facil, sobretugiando queremos uma resposta precisa.
Porém, as tentativas de definicdo de produtivigedecem convergir para a mesma ideia de
que esta depende da optimizacdo dos sistemas ipasltentabilidade, produtividade do
trabalho, taxa de utilizacdo dos instrumentos ddygdo, qualidade, prazos, taxa de avarias,
entre outras) e de uma boa «gestaoidpsts> (Carvalhoop. cit, p. 18), ou seja, obter uma
maior quantidade de produtos ou servigos com me&Ewossos mas de boa qualidade.

Em dltima analise, “a produtividade é uma das medidas mais importantes
desempenho econdmitqSamuelson, 2005, p. 116) de uma qualquer orgawigdo ou
pais. Estudos sobre a produtividade enfatizam a ii® de que, segundo o critério
utilizado, a medida da produtividade permite avalia o0 desempenho de uma organizacao
ou economia, fornecendo elementos ao processo deanglamento estratégico das
operacgOes e de definicdo das politicas organizac&s a adoptar, assim como na tarefa
de identificar onde se devem concentrar os esforgos
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2.3 Medidas da Produtividade

A ideia fundamental que se extrai da analise ageéel entre o volume de producéo e
o volume de recursos utilizados, para obter essdugéo, € a de que a produtividade acima
de tudo é uma medida de eficiéncia e eficacia dogaso de producdo de uma ou de um
conjunto de empresas. Assim definida, a produtdedaode ser entendida como o quociente
entre 0 que a empresa produz (bens e/ou servicasee ela consome (tudo o que é
necessario para obter esse bem e/ou servico), jaurng® € mais do que um racio entre
outputseinputsque mede a contribuicdo dgput para ooutput

E comum a grande preocupagcio residir na gestdmplais no sentido de se fazer o
mesmo ou até mais com menos recurshfo“se pde em causa a razdo do decréscimo dos
outputs, normalmente traduzido por uma inadequat@@mpresa ao mercado, ou por uma
evolucéo no ciclo de vida dos produtos que os tonemos atractivds(Carvalho, 2007, p.
18). Quer isto dizer que a atencédo recai, sobreteddenominador, ou seja, na reducao dos
inputs pondo de parte o factor da diferenciacdo quezirmdacréscimo de competitividade de
qualquer empresa, 0 aumento dofputs

O trabalho e o capital s&o os factores de prodgg@amais se destacam doputs
ainda que exista o das matérias. Por esta razéo,oquicio dgrodutividade do trabalho
quer da produtividade do capital sdo frequentemente utilizados na determinacdo do
desempenho econdémico de uma dada organizacdo suSmido o primeiro considerado
como, a nivel de uma organizagdo, a medida dadeldg valor da producgéo dividido pelo
namero de trabalhadores ou pelas horas trabalhadasiel de um pais, a produtividade
global ndo pode ser medida em numero de produto® c& faz na industria, pois trata de
uma enorme panoplia de produtos diversos de besgsvegos, sendo necessario usar uma
unidade agregada. Uma unidade que agregue os asversdutos de diversas empresas em
termos de valor. Posto isto, a produtividade dbalteo, a nivel de um pais, pode ser
entendida como a medida da relacdo do valor douRrddterno Brutd’ (PIB) dividido pelo
namero de trabalhadores ou pelas horas de trabalho.

Por conseguinte, a produtividade do capital dgais € a relacdo do valor do PIB e
o capital. Enquanto a nivel de uma organizacdovélar acrescentado aos bens (matérias-

primas e subsidiarias) e/ou servigos externos tii@mprocesso de transformacgédo a que séo

% O Produto Interno Bruto pode ser definido comadseo valor da producdo total de bens e servicos

produzidos num dado pais num determinado periodendgo (nunca superior a um ano econémico).
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submetidos (VAB®) dividido pelo valor do capital. Este Ultimo, corfaxtor de producao,
designa tanto o conjunto de todos os bens utilgzadoprocesso produtivo (quer seja o valor
de terrenos, de edificios, dos materiais e equiptmagdas matérias-primas, dos meios de
transporte ou outros) como o0 conjunto de todos emsrfinanceiros utilizados no mesmo
processo, tais como amortizacdes, salarios, seguros, empréstimos, rendas, impostos ou

outros.

Das descri¢Bes dos factores de producdo capitalratialho, é possivel distinguir-
se produtividade total e produtividade especifica w parcial. Entende-se por
produtividade total “a producdo por unidade da totalidade dos factdréSamuelson,
2005, p. 116) e por produtividade especificam récio entre o output total e um tipo de
input” (Sumanth, 1998, p. 15). Poder-se-4, assim, calaylainda em termos muitos
gerais, os valores da produtividade do trabalho, daapital e das matérias de uma
empresa ou de uma economia, de forma parcial ou &t de acordo com a realidade de

cada uma e a partir da recolha e de tratamento deadlos.

2.3.1 Produtividade do Trabalho

A forma mais comum de se medir a produtividade es#cionada com o factor
trabalho (méo-de-obra), que em sentido econérmédoda a actividade, fisica ou intelectual,
remunerada, realizada com uma finalidade econoir(ieanto, 2003, p. 23).

Sempre que possivel o numero de horas de traballidizado como medida do
factor trabalho. Uma outra opc¢éo € a utilizacaoamero de empregados globais da empresa.
Estes dois factores fornecem uma medida mais sgodw input trabalho. Comaoutput
utiliza-se a producéo total em unidades fisicasouoetarias.

A produtividade da méao-de-obra de uma organiza¢&@a com o numero de

pessoas empregadas, reflecte o valor ou a quaetdtzsiprodutos produzidos em média por

% A producgéo efectuada por uma empresa é dadajvefeente, pelo valor do VAB. Esse valor, deternsea-
pela diferenca entre o total de recursos ou o tagbroducdo e o consumo intermédio ou custo déérias:
primas e de outros consumos no processo prodiEiymssivel traduzir esta definicéo, utilizando st@ha de
Normalizacdo Contabilistica, pela formula VAB = Mas (SNC 71) + Prestagdo de servicos (SNC 72) +
Rendimentos suplementares (SNC 78) + Trabalhos pam@pria entidade (SNC 74) — Custo dos invergario
vendidos e das matérias consumidas (SNC 61) — Eiaraatos e servigcos externos (SNC 62) — Outroogast
perdas (SNC 68).
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cada pessoa empregada, num determinado periogmg@e.tSe no denominador se utilizar o
namero de horas de trabalho, entdo a produtividadmao-de-obra obtida reflecte, para um
determinado periodo de tempo, o valor ou a quatgidbs produtos produzidos em média
por cada hora de trabalho.

De salientar que esta medida de produtividade, alores monetarios, pode ser
pouco eficaz na medida da produtividade de umanarggdo. Este facto justifica-se, por
exemplo, no caso do mercado impor que o0 preco d@roguto se mantenha constante ao
longo de um periodo de tempo e o custo das maf@i@ss e da energia aumente nesse
mesmo periodo. Entdo, se a produtividade fisicenémd de produtos fabricados por hora/
homem) se mantiver constante, a produtividade bdit@nui pois o valor acrescentado
diminui. Por defeito esta medida de produtividade ealor € adequada, em termos
macroecondmicos, para determinar o desempenho gisou de regiées e poder comparar
com outros(as), ou simplesmente analisar a suagdmlao longo do tempo. Ora, parece que
a produtividade fisica € a mais adequada na medg@iesempenho de uma organizacao.

Importa observar que quando as medidas fisicasdddes, quilos, toneladas,
hectares, litros, metros, entre outras) sdo codasci pode-se facilmente estimar a
produtividade de qualquer factor de producao emy@ew processo produtivo. No entanto,
na pratica, a operacionalidade idputs e outputsfisicos apresenta-se também muitas vezes
dificil. Note-se, quando se trata de empresas quests de servicos, que se impde quase
sempre 0 uso de aproximacdes baseadas em valonesamas. Pois muitos dos produtos do
nosso sistema econdmico ndo sdo itens fisicos masservicos (comércio, seguranca,
turismo, administracdo publica, contabilidade, tardi, seguros, banca, espectaculos, entre
outros) o que torna a realidade empresarial aingia complexa, além da tarefa de medicao
da produtividade ser mais dificil.

N&o ha davida que medir a produtividade de umanizgedo produtora de bens é,
aparentemente, mais facil que uma prestadora daceer Porém, também apresenta
dificuldades, sobretudo quando essa organizacancdalvarios produtos diferentemente
mensuraveis ou com 0 mesmo equipamento e a resp@ctpor¢cdo de mao-de-obra ndo €
permanentemente fixa. Para ultrapassar estes olustatem-se optado pela utilizacdo de
indicadores da produtividade que confrontam a pg@dumensuravel, com cada um dos
factores de producédo mais facilmente quantificivaasiderados em separado, sobretudo o

indicador da produtividade do trabalho.
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Na mesma ordem de ideias, convém igualmente evpeamuitas vezes existe a
falta de conhecimento dos tempos de processamestiriados a todas as operacbes do
processo de producao de todos os produtos. Hapeisonhecer de perto os diversos tempos
do processo produtivo. Os tempos da laboracéo wmhifps englobam o tempo efectivo, o
tempo suplementar e o tempo improdutivo. Por efecentende-se a quantidade de tempo
contida num dado produto ou numa operacéo, poeswgitar a quantidade de tempo que
excede ao que se exigiria na fabricagdo do prooutda operacdo. O termo «improdutivo»
refere-se a quantidade de tempo de interrup¢ambalho, por qualquer causa.

Conhecer os tempos de operacao ou processamenpoathgos apresenta enormes
vantagens. N&o so permite o calculo de produtied#al utilizacdo da mao-de-obra, como o
calculo mais rigoroso dos custos, planeamento draionda producdo mais realista,
planeamento de capacidades, gestdo das actividgdssio dos recursos humanos entre

outras.

Como vimos, a produtividade do trabalho deve ser terpretada com muito
cuidado quando se pretende com ela medir a efici@aade uma unidade de trabalho e/ou
unidade de producao de uma organizacao, porque reftte mais do que a eficiéncia dos
trabalhadores. Reflecte a eficiéncia com que sdoiligados 0s recursos existentes e
aspectos ndo especificamente quantificaveis, quemtéa ver com toda a cultura
estabelecida e com 0 ambiente em que se move a eespr

Ainda no que compete a medicdo da produtividade, e& evidentes as
dificuldades de ordem pratica ligadas a sua quanifacdo. A dificuldade surge
sobretudo quando existem varios produtos diferenteente mensuraveis ou de dificil
medida ou a utilizagéo de diversos instrumentos deroducdo. A existéncia de diversos
factores produtivos dificulta ainda mais a medicaopelo que se opta considera-los em

separado.

2.4 Produtividade, Rendimento e Rentabilidade

A fim de precisar melhor a nocdo de «produtividadesom o objectivo de evitar
falsas interpretacdes que séo relativamente frégsienonvird distingui-la das nocbes de
rendimento e de rentabilidade, tal como se fez a@tficiéncia e com a produc¢ao.

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
60



Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwdaProdutividade

Embora se verifiqgue uma forte associacado entreupirodade e rendimento ou
produtividade e rentabilidade, ndo se devem coifuedtre si, estes trés conceitos. Para
além de serem complexos, tém significados difesetependendo ndo s6 de quem os defina,
como das diferentes partes interessadas. Sendagntamto, conceitos importantes na
avaliacdo dgerformancedas organizacdes, neste trabalho procuramos apé&stesgui-los
no ambito da produtividade, deixando de fora asepgbes sob o ponto de vista econdmico e
financeiro.

Numa primeira analise a produtividade, constatogtse ela“depende ndo s6 da
forma eficiente como produz os seus bens e/oucssrunas também, em elevado grau, da
eficacia do que produz, sendo determinada pelasssitades e pela procura do mercado
(Carvalho, 2007, p. 31). A dindmica da produtivielatb trabalho destaca-se de todas as
outras medidas, podendo exprimir-se sob a formardeonsumo especifico, por exemplo, do
namero de horas trabalhadas por um ou mais tratais

Quanto a abordagem do rendimento, coloca a ideigqueediz respeito apenas a
remuneracao recebida pelos trabalhadores, combuigefio das actividades exercidas numa
organizacdo. No entanto, a investigacéo sobre a temou-nos a uma outra abordagem, mais
estrita, que assimila o rendimento como o result#nt@lo na sequéncia de uma actividade
produtiva, quer de maquinas quer do Homem. Estdtael® € comparado com o objectivo da
tarefa, ou seja, com o resultado desejado. E pardsosnparado, no caso do trabalho humano,
ao tempo de execucdo de uma tarefa.

Ha muito que Santos (1966) analisou a interligaco rendimento com a
produtividade. Em primeiro lugar, referindo-se andimento dos equipamentos, revelou que
“a nocao de rendimento, mais restrita do que a dedyividade, esta ligada a de uma
relacdo entre o que foi efectivamente produzido yor determinado equipamento e o0 que
deveria ser por ele produzitldcf., op. cit, p. 529). Para o autor, o rendimento dos
equipamentos € calculado relacionando-se a prodwjf@imla com a producdo que
teoricamente se deveria obter no periodo trabalherdta-se da relacéo entre a producéo real
e 0 tempo efectivo para produzir a mesma, comparan@sultado obtido com a relacéo da
producao real pelo tempo previsto.

Um segundo tipo, o rendimento do trabalhador, ee$er ‘@ producdo por ele
realizada em determinadas condicdes técriiggantos, op. cit, p. 530). A nocdo de
rendimento do trabalhador é utilizada nas medidagethpos de trabalho e serve para
comparar a producdo obtida por um trabalhador agolado tempo ou com a producédo
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doutros trabalhadores de qualificacdo idénticapiodla, e mais frequentemente, com uma
producao calculada, definida e teoricamente pravist

O rendimento do trabalhador € obtido pela relagéiee @ tempo previsto e o tempo
realmente gasto para produzir determinado bem¢servi

De certa maneira, parte-se do principio que exisia relacdo de causa efeito entre o
esforco do trabalhador e a produtividade. Porépreéiso reforcar que a produtividade néo
depende apenas do esfor¢co do trabalhador, masdds &3 factores de producdo, de uma
eficiente organizacdo dos processos de producde &athalho e de toda uma cultura
enraizada na organizacao. Alias, Santgs €it, p. 531) afirma que o aumento conseguido no
nivel de produtividade ndo € obtido apenas a cdetasforco do trabalhador mas da
influéncia de todos os factores.

No que respeita a rentabilidade € umac¢éo financeira através da qual se exprime
a variacao relativa de dois parametros conexos it \empresaridl (Santos,op. cit, p.
531). A rentabilidade exprime-se em unidades moiast& apura-se através de uma relacéo
entre um resultado e um parametro-base (meiogadds ou actividades desenvolvidas).
Pode-se mostrar esta relacdo através da formuldaliisiade do Capital Proprio =
(Resultado Liquido da Exploracao/Capital) x 100ent@bilidade das Vendas = (Resultado
Liquido da Exploracao/Volume Negocios) x 100.

Do ponto de vista conceptual existem alguns priosigue possibilitam a analise
das relagbes entre as noc¢des de produtividadeentibilidade. Esses principios determinam
gue 0s precos respectivos angputse dosinputs mantendo-se constantes, a rentabilidade e
a produtividade total dos factores evoluem no mesmaotido, quer aumentando quer
diminuindo. Se verificar variacbes dos precos dngputs e inputs de forma néo
proporcional, mantendo-se constantes as quantidadpsctivas, deixa de existir a relagao
entre produtividade e rentabilidade. O mesmo acentquando se d& variagcbes das
quantidades dosutputs e inputs de forma ndo proporcional, mantendo-se constarges o
respectivos precos. A titulo de exemplo, quandsetexim aumento dos precos dos produtos
acompanhado de uma diminuicdo dos prec¢os dos éactler producdo pode conduzir a um
aumento da rentabilidade sem que a produtividadesate. Se os precos se comportarem de
forma inversa, ou seja, aumentando o0s precos daeréa e diminuindo os precos dos
produtos, verificar-se-a uma diminuicdo da rentddide e um aumento da produtividade

total.
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A ideia geral que ressalta das nocdes de rendimentorentabilidade é a de que
existem fortes afinidades com a produtividade. O eoportamento do rendimento esta
fortemente correlacionado com a produtividade. Se arodutividade do trabalho é a
producdo por unidade de trabalho (nUmero de traballador ou horas de trabalho) e o
rendimento de um trabalhador é a producéo por eleealizada em determinado tempo,
entdo sempre que a producdo aumentar e o numero theras de trabalho se manter ou
diminuir havera simultaneamente o crescimento da prdutividade e do rendimento.

Quanto a rentabilidade e a produtividade, a afinidde depende das variagcbes
verificadas, quer nos precos dos factores quer nteens/servicos produzidos, na medida
em que as variacdes da produtividade e da rentahilade se possam verificar no mesmo

sentido.

2.5 Aumentar a Produtividade

Do até agora exposto, permite-nos afirmar que a&cppacao de aumentar a
produtividade continua a ser uma das principaisasmete qualquer organizacdo. Este
objectivo nasceu da necessidade de aumentar agdmhdustrial durante a Segunda Guerra
Mundial. Numa época em que o aumento da producapresentava dificil de se conseguir,
nomeadamente devido a escassez de mao-de-obra. q@i a atencdo incidisse
fundamentalmente sobre a produtividade do traballype fosse esta a medida mais utilizada
para quantificar no sentido de tentar aumentaodytividade.

Apos o conflito e em tempo de paz, continuou-spl@a e a desenvolver técnicas
de medida da produtividade e os métodos para araam&obretudo, a partir da década de
90, assistiu-se a uma reestruturacdo das orgaegagie exigiu a adopcao de sistemas de
medicdo do desempenho organizacional. A maior pdae empresas adoptou, por isso,
sistemas de medi¢cdo. Muitas medidas tradicionalsr¢sudo financeiras) foram substituidas
e/ou complementadas com as medidas da produtividade

Para as empresas, as medidas da produtividade dpecia efeito ao nivel das
seccoes fabris ou de uma série de actividadesueftas por pessoas e/ou equipamentos, a fim
de seguir a respectiva evolugédo ou de procedempa@cdes. Ao nivel de todo um pais, as
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medidas da produtividade baseiam-se na compara¢@empresas diferentes de um mesmo
sector de actividade (técnica benchmarkiny

O conhecimento e andlise das medidas da produliwigsermite aos gestores
empreender inumeras acgdes viaveis de melhoriaathutvidade, que na maior parte das
vezes conduzem ao seu aumento. Quer sejam accOesl@®m tecnologica, econdmica,
organizacional ou, se preferirmos, num sentido niais e incomensuravel, de ordem
sociocultural.

Existe uma forte ligacao entre os diferentes plal@oaccado. Sempre que se altera um
desencadeia mudancas no(s) outro(s). Deste manhpoétante que os gestores identifiquem,
em primeiro lugar, as ac¢cfes a implementar, aposomhecimento das medidas de
produtividade, para que possam dar inicio a execdedum plano de ac¢des de mudanca, na
perspectiva de melhorar a produtividade. Tém sididtas as iniciativas de mudanca para
acompanhar a nova realidade dos mercados compstith's empresas contemporaneas,
confrontadas com o problema de pensar e de geadastacdes do seu sistema econdémico-
social e das suas estruturas de organizacdo aoamdi@nte mutavel e variavel, apostam
cada vez mais em processos de mudanga.

O processo de mudanca centra-se frequentementdtaeas;6es tangiveis, como as
transformacdes e inovacgdes tecnoldgicas, que sdaiasaceis de identificar. Com efeito, as
organizacdes dedicam mais atencdo e recursosraddgias mais avancadas e sistemas de
informacdo e de comunicag¢do, numa o6ptica de opgéiz das suas actividades produtivas.
Na prética, as tecnologias e sistemas facilitam i@ogb e a interaccdo entre o0s
departamentos, bem como entre escritérios e oficibasenvolvem um relacionamento mais
aberto com clientes e outrotaleeholders A cooperacdo destes sistemas permite integrar
electronicamente diversas funcdes (compras, logisplaneamento de producgdo, vendas e
outras), disponibilizar informacdo aos colaboragdaeaté recolher sugestfes que permitam
desenvolver as tarefas de trabalho ou melhoriaaaagcionais.

O uso da inovacao tecnolégica permite, ainda, @lgicacdo e a realizacdo de
actividades humanas na organizacdo, a melhoriacaladicbes de trabalho, a reducéo de
tempos na execucao das tarefas e a reducéo ds costca mao-de-obra.

O progresso técnico também esta na origem dos fm®odu servicos das empresas.
A introducdo de equipamentos mais flexiveis e pieds, ndo s6 melhora os processos

produtivos como aumenta a quantidade e a qualidkde seus produtos ou servigos,
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reflectindo-se sobre os precos de venda, que santomais baixos e competitivos. Estes sao
motivos mais que suficientes para que as orgaresagfiram a mudanca da tecnologia.

Como observa Carvalh@m“dinamismo tecnoldgico é determinante no cresdionen
da produtividade (2007, p. 156), mas a contribuicdo deste investito para o crescimento
da produtividade, por si S0, € pequeno.

Para melhorar e aumentar a produtividade a querhdaembém, mudancas
organizacionais. Trata-se de intervengbes ao rdesl condicbes e da organizagcdo do
trabalho, numa perspectiva de adaptacdo da té@ucdgpamentos, maquinas, instalagbes) as
necessidades humanas e sociais. As mais conhguadaam por tornar as instalacbes e
equipamentos mais racionais, ou seja, a distribuigica dos equipamentos deve estar
adequada as quantidades e a diversidade de proputdsizidos. Podera haver custos
constantes de movimentacdo de matérias, materipesgas que podem ser minimizados
com uma boa distribui¢ao fisica dos equipamentos.

Adequar a linha de producédo ou os servi¢cos as sideees do mercado, € outra
intervencdo ao nivel organizacional, uma vez queoaura tem-se alterado ao longo do
tempo, e as linhas de producdo ou servigos j4 s eequilibrados como no inicio do
aparecimento da producdo em massa. Esta medida esagnaior parte das vezes, o refor¢o
de equipamentos, mais actualizados e adequadesedast uma reorganizacdo das proprias
tarefas ou implementacdo de melhores praticas zayaanais. Porém, a aquisicdo de novo
equipamento s6 se justifica se o custo do investiontor compensado ou oferecer alguma
mudanca significativa nos produtos ou algum praressdutivo que ndo possa ser executado
com as maquinas existentes. Convém, por isso, rapera equipamento existente esta a ter
pleno rendimento.

E, também, essencial ter ou criar infra-estrutifsisas adequadas as operacgdes
diarias da empresa e dos seus servicos. A prodatigi € influenciada pelas condigbes das
instalag@es fisicas. Uma empresa que possua istinatéeras que oferecam boas condicfes de
trabalho, conforto fisico no local de trabalho, espaco adequado para a elaboracdo da
producdo e que permita ter uma gestdo rapida ezefiara atender as necessidades dos
clientes e dos fornecedores, apresenta melhoressnile produtividade, uma vida mais
saudavel, um equilibrio fisico e emocional do duato beneficia 0 empregado como o
empregador.

Continuando a analisar as intervencdes ao nivetghnizacdo, ndo é de mais repetir

a importancia da utlizagcdo de ferramentas de mi@hoontinua Kaizen circulos de
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qualidade just-in-time entre outras). Quer isto dizer que, este tipo darfentas, ndo so,
permite 0 aumento da qualidade dos bens ou serggyos conduz ao aumento e a melhoria
da produtividade.

Com frequéncia, os gestores afirmam que queremeverxdesafios da qualidade,
da competitividade e da produtividade. No entargoprrem a politicas de minimizacao de
custos, que sao incompativeis com os objectivgadi@s. Por sistema, tentam sempre reduzir
0S recursos em vez de tentarem aumentar a prathdej a quantidade e a qualidade dos
produtos ou servicos. H4 também a tendéncia dandamaita importancia a tecnologia,
ignorando outras dimensdes relevantes da prodateidcomo o uso do factor humano. De
acordo com a descricao de Kovacs (1998), desdeas 20, especialistas em psicologia e
sociologia industrial, do trabalho e das organieac§...] tém insistido na importancia das
dimensdes humana e social da empresa no aumenpoodatividadé (cf., op. cit, pp. 94-
95).

Apenas nas ultimas décadas € que se atribuiu nmapartancia a essas dimensdes.
Isso tem a ver com as novas condicOes da clieeteda concorréncia que, exigem das
empresas “[...] modificagbes e inovacdes nos produtos, inovacOdiexebilidade nos
processos, melhoria da qualidade e maior funciateale da produgcdo, aumento da
produtividade e reducéo dos ciclos de produc@tovacs,op. cit, p. 98). A preocupacao de
responder as novas exigéncias provocou modificag@ess estruturas organizativas das
empresas, apoiadas em recursos humanos mais cadusi

Sem duvida, as raizes de uma boa produtividadeerasnas pessoas, portanto, tirar
partido deste recurso € vital. Nesta perspectidn@ansdo humana €, cada vez mais, tomada
em consideracdo. Basta repararmos nos programesodganizacao do trabalho orientados
para uma maior qualidade de vida e de satisfacasenmesmo trabalho, para nos darmos
conta de que realmente o factor humano é um elemessencial na melhoria da
produtividade. Fazem parte dos programas de reiaag#io do trabalho, aspectos como a
autonomia, o conhecimento e a criatividade indigida flexibilidade na conducédo das
tarefas, a cooperagdo no trabalho, a responsat®lida participacdo nas decisdes, mais
comunicacao, seguranca no trabalho, formacéo, ieipacédo, qualificacdo profissional,
acessibilidade de informacdes, condicbes materiatgptacdo e utilizacdo de novas
tecnologias.

Contudo, para que o capital humano ofereca um nmé&et de produtividade, além
das técnicas de gestdo, das formas organizacign@isompem com as praticas tradicionais e
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dos programas de reorganizacdo do trabalho, € s&wmeshaver estimulos e incentivos
econdmico-financeiros. Como € sabido, estes s&oeel®s que pesam muito no processo de
desempenho produtivo, ndo o sendo em exclusividade.

No entanto, € interessante notar que existe hogpotitica salarial que premeia os
trabalhadores corperformancemais elevada. Ou seja, a aposta em pagamentagaisala
variaveis, associados a um sistema de gestdo @enpesho que deixa de remunerar 0s
trabalhadores da mesma forma, mas que propordi@satima melhoria das suas actuais
competéncias e o seu proprio desenvolvimento pesBSeta politica ja foi adoptada por
varias organizacdes e tem ganho alguma preponderéos Gltimos anos.

Contudo, a remuneracao salarial fixa continua adsersiva como forma de atrair
talento ou como capacidade de o reter, sobretudeatagal.

E oportuno explicarmos que a remuneracdo dos hattales envolve salérios e
recompensas organizacionais. Quanto ao salarioavemato refere que é urha
contraprestacdo pelo trabalho de uma pessoa na roeggdd (1999, p. 222). As
recompensas organizacionais, segundo o mesmo gquadem ser financeiras (directas e
indirectas) e nao financeiras. Das financeirasréntihs fazem parte o salario-base, prémios
(de produtividade, assiduidade, desempenho, dguatdide, entre outros) e comissdes. As
recompensas financeiras indirectas compreendemogss lextraordinarias, subsidios (de
férias, Natal, de alimentacdo, de turno, de tramepogratificacdes, gorjetas, senhas de
refeicdo, ajudas de custo, utilizagdo de viaturaedgresa, portagens, combustivel e
pargueamento.

Sobre as recompensas organizacionais nao finasceiraemelhanca do que foi
descrito nos programas de reorganizacdo do trabaifi® exemplo a oportunidade de
desenvolvimento, reconhecimento e auto-estima,dpdd de vida no emprego, promocao,
liberdade e autonomia no trabalho, formacado, espeatdo, qualificacdo profissional,
acessibilidade de informacdes, participacdo nas@es, condicdes materiais e de seguranca
no trabalho, utilizacdo de novas ideias e tecnakghs recompensas néo financeiras estéao
muito ligadas a cultura da empresa, aos seus sadgpencipios operativos.

Decerto que a adopcdo de uma politica salarialcest a uma gestdo de
desempenho baseada no desenvolvimento do capiterourepresenta um crescimento na
produtividade. Mas leva ainda a uma mudanca culiomaortante, por forca da relacdo que
passa a existir entre os colaboradores, pela qusidade de trabalho em equipa, pelos seus

niveis elevados de empenhamento organizacionaleend#vimento no projecto da empresa.
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Neste contexto, torna-se necessario analisar andémecultural como mais um factor que
determina o sucesso de uma organizacao a par tdanmaet do aumento da produtividade.
Explorar o contributo da cultura organizacional,auomento da produtividade, sera

assunto a tratar nas partes seguintes desta ef#ek@e a analise cultural.

A licdo a retirar deste capitulo € a de que a melln@ ou o aumento da
produtividade ndo se obtém apenas pela optimiza¢c&®parada do emprego da energia
humana, da tecnologia, de equipamentos, do capitalas estruturas organizativas ou
fisicas, da aplicacdo de praticas de gestdo e prdoeentos. Deve basear-se na
optimizacdo do sistema complexo que integra o conjto dos diversos factores de
producéo (de que se destacam o trabalho humano, echologia e a organizagéo) e a sua
combinagédo, tendo em conta o ambiente em que a empa se move (condi¢cdes
conjunturais, condigbes de trabalho, clima ideologb, nivel educativo, tecnoldgico e

cultural, incentivos fiscais, entre outros).
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CAPITULO 3 — CULTURA ORGANIZACIONAL
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3.1 Cultura Organizacional e Comportamento

Desde o inicio do século XX temos vindo a assstitonsideraveis esfor¢os de
producao tedrica destinada a descrever, explicaudar as organizacdes. Estas iniciativas
geram um reflexo sobreaaltura organizacional®® como estratégia potencialmente indutora
do alcance de metas organizacionais por exceléacificacia e eficiéncia. No entanto,
convém esclarecer que a cultura organizacionalleawona pluralidade de conceitos tedéricos
cujos componentes nos disponibilizam um quadroeqmmal complexo, multifacetado e nada
consensual. Mdltiplos trabalhos sublinham este@spézendo-se referéncia a existéncia de
multiplos paradigmas (Kuhn, 1970; Burrell e Morgdfy9; Smircich, 1983; Martin, 1985;
Lopes e Reto, 1990), quadros de referéncia (Bokn2eal, 1991), metaforas (Morgan, 1986;
Mckenna e Wright, 1992), modelos (Quinn, 1988) aurativas analiticas (Reed, 1996),
conceitos pluralistas (Gioia e Pitre, 1990), pasciéFrost, 1980) ou incomensuraveis
(Aldrich, 1992). Perante a profunda divergénciait@ddos quadros conceptuais, assistimos a
diversas leituras de uma mesma realidade orgaoizaci

A questdo com que nos deparamos segundo Ferei@. € que a Cultura
organizacional € um termo que assume diferentesifsigdos para diferentes pessbas
(1996, p. 315). E o caso da proposta «classicatod®n e Hunt, que definem a cultura como
“[...] aquele todo complexo que inclui conhecimento,gaearte, moral, direito, costumes e
outras capacidades e habitos adquiridos pelo horoemo membro da socieddd@ 980, p.
40). Segundo os autores, cultura € tudo o que é saaiddmaprendido e partilhado pelos
membros de uma sociedade.

Numa versdo mais «moderna» e no ambito da psidotsgia das organizacgoes,
Schein define cultura como:

“um padrdo de pressupostos basicos que um dadoo ginyentou, descobriu ou

desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemamdptacdo externa e de integracéo
interna, e que tém funcionado suficientemente bana gerem considerados validos e,

% Neste estudo n&o faremos claramente distincde estconceitos deultura organizacional ou cultura de
empresa usando, de preferéncia, a designacéo de cultgemiaacional, na linha de Sainsaulieu (1997). Como
diz o autor, uma cultura de empresa sup6e quealize®peracdes culturais no interior da empresgue nela
exista uma cultura organizacional especifi¢8ainsaulieu, 1997, p. 259). Percebe-se assinpate o autor a
cultura de empresa extravasa a cultura organizalcidinda sobre esta tematica, Pimentel (198848) & da
opinido de que se trata de conceitos distintosa Bautor, o primeiro, diz respeito ao sistemaegeasentacdes

e de valores partilhados pelos membros da orgéiuzalrata-se de um mecanismo que regula as relagdes
sociais dos actores em organizacdo e identidadéisyt@res. O segundo, refere-se a uma culturalipeos
prépria de uma empresa. Esta perspectiva, impledsaéncia de projectos colectivos, sentimentopattenca,
aquisicao, transmisséo e partilha de uma mesmaraydor todos aqueles que integram uma dada empresa
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portanto, serem ensinados aos novos membros comodo correcto de compreender,
pensar e sentir, em relacdo a esses problemasgi(5d992, p. 12).

Esta definicdo concede a cultura enquanto conjdetcsimbolos e significados
partilhados.

Outra versao € apresentada por Sainsaulieu quégooponceito de cultura como
sendo tributd[...] dos processos culturais de aprendizagem que berga no contexto das
relagBes de trabalho e produzem, a prazo, identdacblectivas; é também o resultado do
encontro entre os sistemas de representacfes @spscie cada grupo humano assim
identificadd (1997, p. 258). Para o autor, a organizacdo érada como produtora e
portadora de identidades colectivas, de culturgeadificas (subculturas) e de relacdes
conflituais, que podem emergir a partir de acte@® diferentes identidades culturais que
existem no interior da organizacdo. Ainda, na ahgedh de Sainsaulieu, € a propria
diversidade dos grupos que, mesmo conflitual, estéorigem de “[...Juma verdadeira
cultura de empresa na medida em que assenta emdipagens culturais(cf., op. cit, p.
270). Ao admitir a presenca de diferentes culterdse diferentes pessoas e de subculturas
no seio de um mesmo grupo, Sainsaulieu recusastérgia de uma cultura homogénea,
admitindo a existéncia de varias culturas que sbexi lado a lado. Ja para Joao Bilhim, a
cultura significa mais do que “[...4s normas ou valores de um grip@004, p. 191),
traduzindo-se numa resposta genérica aos problgaeapodem surgir, baseada em sucessos
conseguidos perante situagdes passadas.

A compreensao do problema da cultura organizaciemal portanto a que diferentes
autores trabalhem a partir de diferentes definigdesnfatizem diferentes dimensdes da
mesma. A combinagdo destas definicbes contribua pema visualizacdo mais aberta e
dindmica do conceito de «cultura organizacionalseratida como ¢ resultado das
aprendizagens de um grupo, de uma organizacdo oiedadé (Bilhim, op. cit, p. 188) e
para o estabelecimento do comportamento do dfuga organizacéo e da sociedade. Tornar
previsiveis 0s comportamentos organizacionais €igamente a maior preocupacao da
cultura organizacional aplicada a gestéao.

Se atendermos a revisdo da literatura sobre a @émeescultura organizacional

chegamos ao entendimento de que esta tem sitmafada como uma «técnica» susceptivel

87 Schein (1984, p. 5) defende que n&o existe euhas organizages sem grupos. Estes séo possuitiore
valores que caracterizam a cultura. Para o autorgnupo € um conjunto de pessoas que estéo jurtesm
suficiente para partilharem objectivos, problenvadores e regras comuns e que tém oportunidadesiéver
esses problemas de acordo com os objectivos, sadargeresses que perfilham.
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de proporcionar aumentos de produtividad&omes, 2000, p. 25) ou de contribuir para o
aumento dgerformancee para a melhoria da gestdo organizacional, aj seja técnica
preocupada com os resultados praticos da gestdocol®® lado, uma técnica que “[...]
acentua a dimensao plural da organizacdo e se gacnais com a diferenciagdo da
cultura no seio da organizacgao, ou seja, com ot da identidade individual ou grupal
no espaco organizaciorial (Ferreiraet al, 1996, p. 316). Neste sentido, considera-se
importante clarificar o aparecimento e o desenwndvito do termo para conhecermos quais
as suas finalidades e 0 seu progresso.

A compreensao da cultura organizacional passa giedarvacao historica da sua
existéncia. Sabe-se entdo que a nocao de «culgmaipacional» apareceu pela primeira vez
nos anos 70, designada comorporate culture O seu sucesso foi tal que ainda hoje
permanece a designacgdo. O interesse pela suacaplipaitica originou um amplo debate, a
partir da tomada de consciéncia da importanciaadtof cultural nas praticas de gestdo e na
crenca de que a cultura pode constituir um factrdderenciacdo das empresas bem-
sucedidas.

Na Europa, a nocdo de cultura organizacional apatem a designacao dealture
d’entreprise Os empresarios franceses desalentados devidgeaemondmica precisavam,
por um lado, de criar uma identidade empresarigalgue permitisse a empresa responder
aos desafios duma sociedade complexa e pluralopwo a necessidade de fomentar a
participacdo dos individuos e grupos diferenciaglos sua adesdo a projectos.céiture
d’entrepriseveio de certa forma solucionar esta dificuldad®a. litba medida, o éxito fica a
dever-se ao novo contexto da empresa como umauigdb, dotada de uma legitimidade
social acrescida e, como tal, remete para a neeglsside recorrer a meios inovadores de
gestdo da sua imagem. Foi neste ambito que surganceito degestdo pela cultura que
desloca a énfase do dominio técnico para o dontimigimbolico, preocupando-se com a
procura de mecanismos que facam aumentar a iné@geag coesao organizacional.

Porém, o grande desenvolvimento do termo «culttganizacional» deu-se a partir
da década de 80. Em primeiro lugar, deve-se a gramdbuléncia a que as organizacdes
americanas estavam sujeitas e a sua incapacidadenggetir com organizacdes de outros
paises, nomeadamente japonesas. Em segundo luer;sel ao fracasso dos modelos
racionalistas de gestdo das organizacdes ocideraasentes em estudos e meétodos
quantitativos, limitadores da introducdo de mudangas organizacdes, ao nivel do seu
comportamento social e psicolégico. Por ultimo,edsg as transformacgdes profundas nos
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planos tecnoldgico e econdmico que obrigaram aanirgcdes a reorganizarem a gestao do
trabalho. Desta forma, e sobretudo devido a regd@izale estudos por varios autores e a
criacdo de modelos teéricos integraoa andlise da cultura organizacional deu um salto
qualitativo em termos tedricos.
Desde entéo, a cultura organizacional ganha irgenesr parte de tedricos e também

por pragmaticos, pela tomada de consciéncia:

“da importancia dos factores culturais nas pratileagestdo e a crenca no facto de a cultura

constituir um factor de diferenciacdo das orgarieachem sucedidas das menos bem

sucedidas, sendo a «boa cultura» de organizacadsdgntido de adequada) um factor
explicativo do sucesso econémico” (Ferratal, op. cit, p. 315).

A cultura organizacional assume-se como um concegsencial ao sucesso
econdmico das organizacoes.

Efectivamente, a continuidade dos estudos evidemdmportancia de conhecer os
aspectos culturais de um contexto organizaciorminecessidade de entender a relacado dos
mesmos com a eficacia organizacional. Este interesbre a importancia dos aspectos
culturais na eficacia das organizacfes deve-seescamte globalizacdo dos negocios e da
consequente internacionalizacdo dos quadros, adnmanto generalizado de fusdes e
aquisicoes, a evolugdo da estrutura das empresatiaa laboral que as domina (qualidade de
vida no trabalho, satisfacdo no trabalho, respoldatbe social e a identidade). Para
responder a estas mudancas, as organizaces propd@&mo de comunicacdo mais aberto,
mecanismos motivacionais para os individuos, urtersig social de producédo eficaz, um
espaco simbdlico comum a todos os individuos, méssio e difusdo para a sociedade
exterior de uma imagem de organizagdo estrutureday valores, normas e simbolos,
implantacdo num ambiente fisico com condicbes pamluir numa légica produtiva,
econdmica e social.

A nova realidade organizacional intensifica a is@lu de factores ndo econémicos na
gestdo estratégica, a par da aposta na qualidadermvacdo dos produtos ou servigcos. Tal

significa o reconhecimento de que a realidade dazgaional, para além do dominio técnico,

3 Estudos sobre as caracteristicas de organizamdesegsas (Ouchi, 1982); analise dos valores qaetesizam

as organizacdes de sucesso através de uma cutteaefunificante e onde haja partilha de ideigsircipios
(Peters e Waterman, 1982); estudos com base ndariategrado de Schein (1985), que permite umanagio
operacional de cultura organizacional, distinguitids niveis:artefactos(a parte tangivel e mais visivel da
cultura, ou seja, os produtos, servigos, tecnofpgidtos e historias, padrées de comportamentdires (0s
critérios utilizados pelos diversos actores paraliav situagdes, pessoas, objectos e ac¢Eelsupostos
basicos(as hipbteses partiihadas pelos membros da oagdEinzque subjazem aos niveis anteriores e que
operam de modo inconsciente).
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econdmico e produtivo, integra igualmente o do 8iimb. Quer isto dizer que o fenGmeno
cultural redirecciona a atencéo para elementosiderados pouco importantes até a década
de 80, tais como valores, visdes partilhadas, nersianbolos, padrbes de comportamento,
habitos, costumes, atitudes, sentimentos, artesifeecimentos, mitos, crencas e filosofias. E
com base nestes elementos que as organizacOesndefisua cultura.

Verifica-se que a forma como eles funcionam e, aiad mudancas que provocam
no comportamento dos membros da organizacdo fameoe todo ou em parte, uma
interpretacdo e aceitagéo eficaz. De certa forname@acdo dos elementos que constituem a
cultura organizacional torna-se num processo natteaadesdo do seu conteudo e a
transmissao espontanea aos demais membros. Tad&s@o como a reproducdo demonstram
nao a liberdade dos individuos de os aceitar ouymas a eficiéncia do «controlo» embutido
sobre atitudes e comportamentos desejados quebcmmr para que se alcance as metas da
organizacdo. Esta reflexdo vem reforcar a ideiguke a maior preocupacédo dos gestores é
tornar previsiveis 0s comportamentos organizacffiazendo uso da cultura.

A aplicabilidade de elementos simbdlicos nas paétiorganizacionais e o
afastamento da atencéo de alguns aspectos ecomsoeiéonicos, considerados até ha pouco
tempo como «coisas importantes», confere algumantiedade ao uso da cultura como uma
metafora. A luz desta metafdtaprocura-se compreender como se caracteriza ar&ult
organizacional em funcdo das fases evolutivas da organizacdo e em relacdo aos seus
padrdes de cultura que a diferenciam de outramniz@gbes. Também se procura avaliar a
influéncia que as culturas locais e nacionais t@pnesa vida das organizacoes.

Além destes objectivos, a cultura organizacionauanto metafora, tem em vista a
construcdo de um modelo que visa dar resposta ldepmas habituais «inabordaveis» nos
modelos de gestéo tradicionais. Ou seja, a cuttiganizacional proporciona aos membros da
organizacdo novas formas de resolver e enfrentanal positivo e generativo situagbes

complexas e ambiguas da realidade, por exemploamtedd uso de dialogo, de inovacgdes, de

39 A metéfora “[...]é normalmente definida como uma explicacdo de enisa em termos de outra, em que 0S
dois termos se distinguem, embora partilhando akginaracteristicas comuh@Gomes, 2000, p. 137), ou seja,
consiste em associar numa Unica coisa ou ideias thalidades diferentes mediante caracteristicarins.
Gomes (op. cit., p. 137) argumenta que 0 que toma metafora potente ndo é o facto de duas cosams
iguais, mas o facto de serem similares, assim aofiagto de o significado de uma poder ser transppata a
outra. A metafora € um conceito linguistico dotddgropriedades de expandir a realidade, que pédetmos

em relagdo e permite uma pluralidade de conotagBes.exemplo, as seguintes expressdes patenteiam
metéaforas: time is money que significa que «o tempo é dinheiro» ou quengpb € mercadoria; «o atleta esta
em forma» quer dizer que esta bem; «esta a chaggue novo a empresa» significa que estdo a chegaoas
novas.
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articulacéao de ideias, de tomada de decisdes, eutras. Para conseguir a constru¢cao de um
modelo capaz de interpretar a realidade organigati® preciso que os individuos prestem

atencdo ha natureza simbolica da organizacéo, q@mocalterar e desenvolver a rotina e o

ritualismo assimilado, modifiquem as suas ac¢égesens comportamentos de interac¢ao, 0s
seus modelos de pensamento ou de sentimento, asapacidades de trabalho e de resposta.
Esta metafora da cultura estimula, quase inconscre@nte, mudancas semanticas e

perceptuais da realidade organizacional nos digeesdores. Schoén (1979, pp. 255-283)

chama as metéforas deste tipo «metaforas genesatigae tém o poder de mudar, de facto, a
maneira Como as pessoas pensam e, consequenteagemnte,

Um outro objectivo, diz respeito a interpretacdecatda da realidade simbdlica de
uma organizacao. A producdo de um sistema de nowalges, rituais, comportamentos,
linguagem, ritos e simbolos suficientemente paxtith entre os individuos conduz a
transformacéo da realidade vivenciada em realidadddlica. Esta ultima permite aos
actores organizacionais estabilizarem um quadroetigéncia de pensamento e de accao
comum a todos os membros da organizacdo, a fimedkzarem determinadas tarefas
centradas na obtencdo de certos efeitos produtteos,dmicos, sociais e até afectivos. Neste
caso, fala-se de «metéforas fundadoras» que, sedarg (1985, p. 285), sdo geradoras de
uma nova concepc¢ao de organizacdo. Por isso, o @uisidera a organizacdo uma realidade
simbdlica.

A andlise ao tipo de metaforas da cultura advedea puma nova visdo da
organizacdo, que tem sido estudada ao longo dootepnpcisamente através de metaforas.
Cada uma esta na origem de uma dada concepcagal@zaicao, conferindo atencédo para
certos aspectos da realidade organizacional e deng® sobre ela explicacdes especificas.
Deste modo, a imagem da organizacdo vista como uimgg (lembremos o0s primeiros
estudos no interior do paradigma da «organizacéatifica do trabalho» que parte do
pressuposto de que a divisdo do trabalho e a edipacéo das tarefas seria economicamente
mais eficaz), como «organismo» [metafora que caneebrganizacdo COMo um «Ser Vivo»,
ou segundo Morgan (1980, p. 614) como um «sisteweryactivo e em constante mudancga],
como «cérebro» (enfatiza o conhecimento, a formacéogprocessamento da informacgéo) e
como sistema econdmico-financeiro, veio juntar-e&@ da organizacdo como «cultura». E
certo que a cultura tornou-se numa metafora emergpara as organizacdes actuais, capaz

de repensar praticas organizacionais e modeloesi@a Trata-se de uma nova metéafora
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gue nao anula nem invalida as anteriores, mas aqué¢hes acrescentaGomes, 2000, p.
142), a partir da qual a vida organizacional seeslve e se modifica.

O reconhecimento metaférico da organizacdo comauretfl proporciona um
contexto para a interpretacdo do dominio do simbdhia realidade organizacion@rosso
modq o simbolismo organizacional presente nas orgafegsé composto por elementos nao
materiais que tém em vista a realizacdo de detadastarefas ou a obtencdo de certos
efeitos. Os mais citados saordss ou rituais, que ndo sao mais do que uma mera repeticao
duma sequéncia de actividades planeadas que tésequaincias praticas e expressivas,
tornando a cultura mais tangivel e coesanites que se referem a histérias consistentes com
os valores organizacionais, porém sem sustentagddattos, sdo também chamados de
«lendas» ou «contos», que sao narrativas de eveawwmsidos que informam sobre a
organizacdo; oserdis e vildes que ndo sdo mais do que personagens que incorpmgam
valores e condensam a forga da organizacdo. Falasskeréis natos e dos criados. E comum
as organizacfes que possuem uma «cultura fortdseari os seus herdis natos, temos o
exemplo de Henry Ford na Ford ou Tom Watson na IB&j Strauss na Levi Strauss e Co.
Outro elemento importante é o daguagem usada pelos membros da organizacdo, por
exemplo o uso de um vocabulério formal quando sgeda algum superior, a utilizagdo de
siglas para indicar categorias profissionais entdi® ogadroes de comportamentaue séo
um conjunto de caracteristicas que servem parael&scum comportamento que se repete;
asnormas sao regras que defendem o comportamento que éadsp@ceite e sancionado
pelos membros da organizacéo, podendo estar ssgutado; ovalores que séo entendidos
como definicbes a respeito do que é importante g@angir o sucesso. Observa-se que, em
geral, as organizacdes definem alguns valores,ppasos sdo 0s que resistem ao teste do
tempo. Os que resistem sdo constantemente enfaizagersonalizados, porém apresentam
caracteristicas comuns aos de outras organizag@gsirtancia do cliente, qualidade e
inovacao, padrdo de desempenho excelente, imp@tdaanotivacdo, da comunicacéo, entre
outros. Existe também asencase pressupostogjue geralmente sdo usados como sinénimos
para expressar aquilo que é tido como verdade gan@acdo. Quando um grupo ou

organizacdo resolve os seus problemas colectiss® processo inclui alguma visao do

0 A pertinéncia da afirmacéo «organizagdo como ra#té baseada na investigagido empirica dos trabd#o
Linda Smircich (1983) sobre o conceito de culturgaaizacional. Na éptica da autora o termo «cuktuean
sido tratado nos estudos organizacionais sob derésntes. Numa estao os trabalhos que tratam@a@omo
algo que a organizacdo tem e noutra estdo os ssfugatratam a cultura como um fenédmeno que a izaEio
é.
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mundo, algumas hipoteses sobre a realidade e eepatbumana. Se 0 sucesso ocorre, essa
visdo passa a ser aceite e considerada valida. réssypostos tendem a tornar-se
inconscientes e inquestionaveis. Por ultimo, nderemos deixar de fazer referéncia aos
tabus que demarcam as areas de proibi¢des, orientandmportamento com énfase no nao
permitido ou inaceitavel numa organizacdo. Tratadeseim comportamento ou assunto que
interfere com a sensibilidade das pessoas, capaleanterferir com a moral e bons costumes
da organizacgéo. Analisando estes elementos daauttota-se que eles séo a esséncia do que
se entende por cultura e de alguma forma sao uergsalinstrumento de gestao.

De maneira similar, o simbolismo organizacionalpdes de elementos materiais.
Neste caso dizem respeito a objectos como ferramemhobilia, automéveis, edificios,
vestuario, equipamento informatico, documentogeemtitros que dizem respeito a qualquer
substancia fisica que foi modificada ou usada péif@sentes actores organizacionais e que
forma o ambiente concreto da organizacdo. Na apidéHorton e Hunt (1980, p. 40), os
elementos materiais da cultura sdo sempre uma qu&seia dos elementos ndo materiais ou
simbdlicos da cultura e ndo tém significado sem R&conhece-se, assim, que os elementos
materiais “[...]s@o, também formas reveladoras do tipo de cult(Bahim, 2004, p. 204).

A ideia essencial que ressalta desta abordagemeléosentos que compdem o
simbolismo organizacional é a existéncia de umte fafinidade entre eles. Assim, para que
0s membros de uma organizagdo construam uma cultgemizacional é indispensavel a
realizacdo de experiéncias comuns, sendo efectaa@ags do uso simultdneo dos elementos
materiais e ndo materiais.

Entender a cultura como uma metafora implica, aimd@ressuposto de que ela

assenta em alguns paradigfifaso funcionalista, o interpretativo, o humanistaoe

“L A nocdo de «paradigma» tem um sentido préximo dlorvabrangente que Kuhn deu & sua proposta
conceptual, no sentido de que a partir de novaglestirradiem uma influéncia e uma orientacdo rEESPOS
das Ciéncias Sociais e Humanas. Embora a definig&monceito (quanto a sua extenséo) nao seja,dmi@r
Kuhn, muito clara, como se pode depreender pefasgies seguintes:d'paradigma representa o conjunto das
convicgdes, dos valores reconhecidos e das técgitasao comuns aos membros de um dado grupdficiehti
(1970, p. 175), e “[...Jconsidero «paradigma» as realizacdes cientificasransalmente reconhecidas que,
durante algum tempo, fornecem problemas e solugitelo para uma comunidade cientifi¢a001, p. 13),

ou seja;'um paradigma é aquilo que os membros de uma codale cientifica partilham e, inversamente, uma
comunidade cientifica consiste em homens que Ipamil um paradignia(op. cit, p. 219). E visivel a
divergéncia de opinido entre um conceito e outrmuanto no primeiro o autor sublinham dado grupo
cientifico” no segundo acentua a totalidade'clamunidade cientifica Supomos que esta discrepancia deve-se
a focalizacéo da analise de Kuhn na Histéria ded;isue decorre da sua prépria formagéo. Dest®nmdso

do termo «paradigma» nos estudos das CiénciasiSeditumanas néo é fiel ao sentido original de Kiiuje,

sdo exigidas definicbes mais restritas quanto agoade aplicacdo do conceito devido a autonomizagdo
estudos cientificos, a sua progressiva diversifioajsciplinar e tedrica.
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estruturalista, admitido alias por Gomes (2000148). O autor explica que os paradigmas
procuram perceber, por um lado, as diversas forata@vés das quais a cultura de uma
organizacao se manifesta e, por outro, clarificaigaificado dos comportamentos resultantes
do conteudo e do processo cultural inerente asnagbes. Ou seja, o paradigma
funcionalista procura salientar a importancia que os simboldsirais podem desempenhar
na manutencdo da cultura de que fazem parte eistesnas que representam, de forma a
manté-los em desenvolvimento. J4 o paradigmerpretativo procura perceber a forma
através da qual os sistemas culturais séo criadmnédos, salientando o papel fundamental
que os simbolos, transmitidos através da comurocggilem exercer como forma de criar e
interpretar a cultura, e permitindo, assim, umastamte construcéo e reconstrucdo da mesma
dentro das organizacdes. Neste sentido, a org@uizagma cultura, pois € dentro dela que
todo o processo cultural “[...pe vai construindo, se expressa e representa, Ceeno
organizd (Gomes,op. cit, p. 149). Quanto ao paradigrhamanista reflecte uma posicao
critica e de mudanca na organizacao, enfatizandooguindividuos sdo responsaveis pela
construcdo e manutencdo da realidade opressivauenvigem, uma vez que as grandes
mudancas na organizacdo comecam pela mudanca dibdsdiuos. Este paradigma
compreende o comportamento organizacional comoosengroduto de coercéo e nao de
consentimento, ou seja, vé o mundo de uma perspeatitepositiva. A este propésito,
Gomes argumenta quas organizacdes sao criadas e mantidas atravésddsan cega a
determinados conceitos ou constructos, que, umaageites e socialmente considerados
como legitimos, passam a ser vistos como impegativdct., op. cit, p. 145). Por altimo, o
paradigmaestruturalista concebe a organizacdo como “[.uin instrumento de opresséao
(Gomes,op. cit, p. 145). Este paradigma valoriza fortemente oef6cha medida em que
“[...] a atencdo encontra-se centrada na forma como alagéa dominante € controlada e
manipulada pelos agentes do poder, tendo em vistarautencédo do sistema produtivo...

420 poder é, a partida, um conceito demasiado abré@@ vago e por isso, numa aproximacéao a abarddge
contexto organizacional, é entendido como uma #@elantre os actores sociais na realizacdo de blgect
comuns. Pode-se falar de relacao de poder sempreegtevele Ufma relacéo de forca, onde um pode retirar
vantagens do outro, mas onde igualmente nenhum tettbmente subordinado face ao oltrCrozier e
Friedberg, 1977, p. 59). Deste modo, para Crozlaieglberg uma relacéo de poder exige sempre ugdo ate
«troca e negociagdo» entre dois ou mais actordéaisodroca que exige ndo apenas «reciprocidade» ma
igualmente «desequilibrio» para um dos lados. Besequilibrio ndo €, porém, estatico, uma vez @maum

dos actores, ainda que se encontre na posicdo onalito numa dada interacgdo, esta completamente
subordinado perante o outro. Ele pode sempre ensa@ estratégia visando a alteracéo da correldgdorcas
que lhe é desfavoravel e, consequentemente, astewpdo permanente do desequilibri@ poder reside
portanto na margem de liberdade de que dispde cawalos actores comprometidos numa relacao, quer,diz
na sua maior ou menor possibilidade de rejeitanedens do outrd (Crozier e Friedbergp. cit, pp. 59-60).
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(Gomespp. cit, pp. 145-146), isto €, os individuos séo forcaales adaptarem a estrutura da
organizacdo e ao conjunto de ideias e de crengis,ou menos coerentes, que influenciam
as suas respectivas ac¢des na organizacao. Ao mespo, apela a libertacdo de uma visao
distorcida da realidade organizacional, que muradsalhadores possuem.

Lopes e Reto (1990, pp. 43-48), na revisdo daatitea que efectuaram a proposito
da cultura organizacional, propdem um novo paradigmulitico-cultural. Para os autores,
um novo paradigma das teorias da gestdo com ingpksapréaticas tornou-se emergente, uma
vez que as empresas sao obrigadas a fomentaracéwe a participacao individual e grupal
dos individuos, ao mesmo tempo que tem de insti@canismos de integracdo flexiveis
baseados no simbdlico. Esclarecem que faz seraido de emergéncia de um paradigma
novo nas organizac¢des que contém diferentes csleudiversas identidades. As organizagdes
devem, por isso, possuir culturas heterogéneatoguem possivel 0 seu sucesso.

A luz dos diferentes tipos de paradigmas a orgagéizaparece perspectivada como
um sistema aberto e, esta por isso, atenta as@gas reais no interior e as modificacdes no
ambiente externo sob o ponto de vista de actuaesposta as suas alteracdes.

Retomando o conceito de cultura nas ou das orggiezade acordo com Gomes ela
“[...] € uma variavel susceptivel de se relacionar comnaswariavei$ (op. cit, p. 160),
como a tecnologica, a financeira, a comunicatieay que‘[...] a ideia basica é captar as
normas, os valores e crencas, que estdo subjacentéda organizacional, e que resultam
dum processo mais ou menos longo de socializaggastamentd (Bilhim, 2004, p. 192)
pelos membros da organizacdo. Ferreiraal. (1996, p. 316) também entendem a cultura
como uma variavel organizacional, s6 que vao nagd ao admitir que se trata de uma
variavel independente e susceptivel de ser trataai® causa, no sentido em que o fundador
da empresa ou o contexto social podem ser o «materseriacdo, desenvolvimento e
manutencgdo da cultura organizacional. O resultaganizacional desta concepcédo de cultura
é funcdo de uma elevada satisfacferformancee eficacia, dizendo-se por isso que a
organizacao tem uma cultura.

Verificamos que as distingbes apresentadas antegite, «a organizagcdo € uma
cultura» e a «organizacdo tem uma cultura», ested@l um paralelismo entre as diferencas
existentes nas orientacfes da cultura centradakeudo, e que perspectivam a cultura
como uma variavel do contexto organizacional, qoeyra, a par com outras variaveis, gerir
a organizacéao para que ela evolua e alcance o®Bmesivos de adaptacdo interna e externa.
Segundo esta Optica, a cultura organizacional é&iderada como qualquer coisa que a
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organizacdo tem: valores, crencas, mitos, rituliguagem, histéria, entre outras. Em
contrapartida, as orientacbes da cultura, centradassimbolismo organizacional que
perspectivam a cultura como uma metéafora, acentuaentido dos seus elementos, através
dos quais os individuos aprendem, analisam e maimp a realidade que os rodeia. Neste
contexto, pode falar-se mais de organizacfes serdtara. Ora parece quesér ou ter
cultura sdo duas maneiras diferentes de aliar galtelorganizacdb(Gomes, 2000, p. 150).

Se as duas orientagbes da cultura sdo entendibaposdos de vista diferentes,
enquanto uma é considerada uma variavel outrafdéeéas interpretacfes da realidade pelos
individuos, ambas tém em comum um objectivo: omeseimento da organizacao.

Considerar a cultura “[...p resultado das aprendizagens de um grupo, de uma
organizacdo ou sociedaddgBilhim, 2004, p. 188) significa que ela, ao londo tempo,
estabelece modos considerados certos de sentsampenagir intrinsecos ao processo de
desenvolvimento do grupo, da organizacdo ou sodéedarocedendo a andlise superficial
desta realidade procuramos ilustrar a compatiliédentre o desenvolvimento da cultura e o
desenvolvimento da propria organizacdo. Lopes e R&90, pp. 109-110) reproduziram a
perspectiva de Schein (1985) ao atribuir uma relalzs funcdes da cultura organizacional
com o ciclo de vida organizacional. Pois bem, mmaabnsidera que desde o processo de
criacao da organizacao os fundadores tém um papghdnte, comecam por recrutar pessoas
até criar um grupo e, por forca da sua personaidaitiam um processo de moldagem dos
padrbes culturais desse grupo, imprimindo a visa@opdpel que a organizagcdo deve
desempenhar. Entretanto, o grupo inicia contacéna priar a organizacao (obtém licencas,
espacos, equipamentos, material, entre outros), deasglo a evolucdo natural, sdo precisas
mais pessoas. Comeca entdo o processo de apredizags procedimentos e regras
dominantes consolidado com o poder instituido gelpo fundador. E pela transferéncia das
suas representacdes para outro, visto como esfrandae inicia a construcdo de uma cultura
organizacional.

A cultura ndo consegue desenvolver-se sem um waErdactrescimento da
organizacdo. Na fase de crescimento, é dada urteaénfase aos modos de socializAt&o
que os individuos vivem na organizacédo, de tal nmpgo a cultura € considerada uma fonte

43 Como é sugerido por Caetano e Vadasbcializagéo é, frequentemente, vista como aciprth processo de
aculturacéo dos novos elementos das organizago&sm#a como este processo € configurado pode dgrla
formas mais ou menos conformistas de incorporacée dalores das organizagGe42002, p. 134)
Acrescentam queo‘processo de socializacdo organizacional é, reecitamente, o que mais contribui para a
adopcdo, pelos novos elementos, da cultura de wterrdinada organizacadcf., op. cit, p. 135), que lhes
permitira a integracéo na organizacao.
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de identificacdo e uma espécie de elo social palitosn Nao se avalia nem a satisfacdo dos
seus membros, nem a eficacia da cultura. Apenaadiizido o grau de compromisso
organizacional que procura aumentar a coerénctuhgportamentos, bem como a forma de
realizacdo das tarefas, em busca da maxima efiai@neficacia. Mas eis que nesta fase a
organizacao se torna um campo de batalha entre@®s conservadores e 0s actores liberais.
O problema da mudanca, exigida pelo meio interrexterno, levanta uma resisténcia dos
conservadores, tornando-0s quase incapazes de eamdpr a emergéncia de outros actores
mais criativos, competentes e inovadores.

Para que o processo de sucessao seja bem-sucsglidmecessario que 0s novos
actores vao a procura de informacdes, dominem agieal complexa de raciocinio capaz de
mudar alguns elementos da cultura predominante@isi defendam os seus argumentos
perante outros concorrentes ou adversarios. Todaviaucessdo de actores propicia a
oportunidade de mudanca cultural, de desenvolvinel® novos produtos ou servigos,
expansao geografica, aquisicdes e fusdes. Quandyanizacao atingir a fase da maturidade
assiste-se a uma reducéo do crescimento econgnaoicpje o produto ou servico ja foi aceite
pelos consumidores e o numero de vendas comecelinaleOs consumidores comegam a
mudar para outros produtos ou substitutos. De oestzeira, a estabilidade do mercado, e do
ambiente interno da organizacdo, reduz a motivgggia a mudanca. A cultura torna-se
restritiva as inovacoes, passando a ser valorizaae uma fonte de defesa da auto-estima e
de preservacao do passado. Considera-se que dardase da maturidade, a organizagcao
passa por um periodo de declinio causado por umaeataao feroz, pela globalizacdo, por
mudancas nas tendéncias ou nos produtos, condpde®micas desfavorecidas ou outros
factos. Neste contexto, € 0 momento de optar porpursesso de transformacdo ou de
destruicdo. A mudancga sobre alguns costumes, deslie formas de agir enraizadas na
organizacdo, deve ser vista como um factor esdenoigprocesso de transformacgao. A
continuidade da organizacdo esta ligada a sua idapac de aprendizagem de valores
inovadores e da preservacdo da identidade cifftuapapel do lider é fundamental na gestéo
desta mudanca. Ou, mediante uma transformacao ralulprofunda, quer através da
substituicdo massiva dos actores quer pela obogadgd&ssumirem novas responsabilidades e

iniciativas, sobretudo dos actores em cargos deccho que tém uma influéncia inegavel

“ A identidade cultural pode definir-se comaint sistema estruturado, diferenciado, ancorado numa
temporalidade passada (raizes, permanéncia), nuooadenacédo das condutas actuais e numa perspeativa
legitimada (projectos, ideias, valores), coordenaridentidades multiplas (papéis, estatutos, etf/yolton,
1999, p. 415).
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sobre a forma de administrar as organizacdes. Magamidamente, observamos como se
comporta a cultura organizacional em funcédo dassfasolutivas de uma organizacéo. Nota-
se que esta ultima estd em permanente mudangeme,tab os valores e outros elementos de
cultura, que lhe séo intrinsecos, também vao sddéraiteracoes.

Concebendo a cultura organizacional como o resulted aprendizagem colectiva
dos individuos significa a transmissao de valoregras e procedimentos partilhados pelo
grupo. Por isso, a organizacdo € fonte de apregelizacultural, enquanto lugar de
“socializacédo, de relagfes entre os individuos,afestucao de definicdo de si e dos outros e
de representacbes sobre o muhd8ainsaulieu, 1997, p. 213).Nado sdo, apenas, as
organizacdes e o0s grupos que influenciam os seussnelementos. Os individuos exercem
também alguma influéncia sobre os grupos que otherd (Caetano e Vala, 2002, p. 134).
Esta ideia acentua, antes de mais, 0s tragos aigligue os individuos transportam para o seio
da organizacdo, podendo modelar as caracteristidagais do colectivo. Com efeito, os
individuos sofrem processos de socializacdo aoolaty sua vida dos diferentes grupos
sociais a que pertencem, como afirmam Caetano & "dadocializacdo ndo ocorre, apenas,
no interior de uma determinada organizacao; elagter lugar em contextos que atravessam
uma organizagdo concretgop. cit, p. 134). Este processo decorre desde a infat€ia a
idade adultd[...] onde a maioria das pessoas entra] com a maior parte dos seus valores
firmemente enraizadbdgHofstede, 2003, p. 213) que Ihes sdo transnstiplela familia, pela
escola, pela Igreja, pela convivéncia com outrasqees do seu bairro ou da sua aldeia, logo
quando ingressam nas organizagcdes ndo sO aprerglgaiooes ai presentes como incluem
tracos culturais assimilados. Como a organizagém ‘pode evitar as influéncias culturais,
sejam elas do interior ou do exteriofSainsaulieu, 1997, p. 179), os valores aprersliao
nivel individual acabam por, de alguma forma, ieflciar a sua prépria estrutura e
funcionamento. Por esse motivo, as organizagbeqjténter em consideracdo a cultura dos
seus membros, porque € a partilha dos simbolosgptesentacdes e de valores individuais
que faz nascer a cultura organizacional. Entendas®m, que os valores sobre os quais
assenta a cultura das pessoas a nivel individpedgentam acima de tudo valores de ambito
nacional, isto €, a cultura de um povo sobre ai@iltie uma organizacdo. Podemos referir
ainda que a «cultura nacional» se sobrepde a «@wtganizacional».

Alguns autores tém enfatizado o papel dalsuras nacionaisna determinacdo das
culturas organizacionais Neste sentidoSainsaulieu dp. cit, pp. 181-189) sustenta que a

influéncia das culturas nacionais sobre a estrutirfuncionamento das organizagdes
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acompanhou, como que «em surdina», ao longo dosoglttrinta anos, os esfor¢cos que
tendem a renovar o modelo taylorista. Referind@sananagemenjaponés, que soube
adaptar teorias de administracdo essencialmenteicamas as suas necessidades locais,
revela que o meio favorece relagdes peculiare® enindividuo e a empresa e um estilo
caracteristico de gestdo. Portanto, com o avangatelmacionalizacdo ao nivel dos negocios
e actividades, compreendeu-se que o meio ambigéttepade mais ser considerado algo
externo as organizagoes.

Existem estudos que procuram explicar justamenteam meio ambiente externo, a
partir do contexto cultural nacional, tem implicagdo funcionamento das organizacgdes.
Sublinhando o modelo cultural de Crozier, Sainsaulipor exemplo, destaca a relagéao
complexa e especifica “[..gntre diferentes instituicdes: politicas, admirasvas, sindicais,
industriais e mesmo socioculturai@p. cit, p. 182) e as praticas produtivas dos individuos
no seio da organizagéo. Neste caso, € inevitavglugncia externa na medida em que estas
instituicdes criam regras, normas, leis e prinamjae regem o modo de funcionamento e a
evolucéo das organizacoes.

Por outro lado, Hofstede (2003, pp. 211-214), hadese nos seus trabalhos de
investigacédo, salienta que a diferenga entre @titganizacional e cultura nacional reside no
facto de que esta ultima tem como elemento ceafralalores, 0s quais sao adquiridos na
familia, na comunidade e na escola. Eles sdo adgsimpelos individuos tdo cedo que
permanecem inconscientes nas suas acc¢les, atiwdesomportamentos. J& a cultura
organizacional acentua as préatfCaaprendidas a partir do processo de socializacdo na
organizacdo, na qual a maioria das pessoas entradaale adulta, ou seja, com a base dos
seus valores ja formada. De acordo com o autoermecda cultura nacional esta, assim, nos
valores.

Hofstede também acredita que os valores da cullereorigem influenciam o
comportamento dos individuos nas praticas do sebaltto e no funcionamento da
organizacdo. A sua ideia corresponde a de Saiesagliando afirma qued“possivel reduzir
a empresa a um simples prolongamento cultural daesade onde, pela escola e pela
familia, se elaboram e transmitem os verdadeirdered’ (1997, p. 179). Parte-se, portanto,

do principio de que a cultura organizacional soffi@éncia da sociedade em que se encontra.

4 A propésito de «praticas» o autor refere que podemdesignadas pocdnvencdes, costumes, habitos,
maneiras, tradicdes, usbgHofstede, 2003, p. 213) e que dizem respeitdnabslos, herdis e rituais que
determinam a cultura de uma organizacéo.
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Por isso, cada organizacdo deve procurar conhemicelar as caracteristicas da sua cultura
com os valores da cultura nacional em que se in@lwontexto local e regional também tem
influéncia, ndo devendo ser esquecidos.

Existem ainda as organizagdes que extravasam agrengiras nacionais e passam
a operar em contextos culturais distintos: as madibnais. Essas devem ter especial cuidado,
pois € problematico transpor as filosofias de @gegfficas de uma dada cultura para
organizacfes inseridas noutros ambientes culturafges e Reto admitem que é impossivel
“[...] gerir da mesma forma as suas diferentes filiagatsdas pelo munddq1990, p. 83),
isso iria criar um conflito cultural e dificultar sucesso da organizacdo no mercado
internacional. Para evitar conflitos, as organieac@ecidem levar em conta a cultura
dominante do pais onde se inserem, a fim de cdagués aceitacdo e a lealdade mais
facilmente.

Quando ocorre privatizagdes, fusdes ou aquisicéesrganizagcbes de um mesmo
pais, torna-se também indispensavel para a emadesérente considerar os valores culturais
da sociedade da organizacdo adquirida de formaoapr@/ocar uma resisténcia forte e
conseguir efectuar a operacdo com sucesso podesteriprmente implementar mudangas
internas.

Todavia, pode-se aceitar que é pela diversidadeultaras presentes nos grupos
sociais, nas organizacdes e na sociedade que emeayepos de resisténcia capazes de
atenuar e afrontar a eficacia dos mecanismos deag@e da cultura dominante. Esta ideia
corresponde ao facto de haver algumas semelhaagazitturas organizacionais de um dado
pais que as diferenciam das organizacfes de qérsess.

De um modo genérico € possivel encontrar, nas adenagides apresentadas, algum
consenso quanto ao que parece essencial na cutgemizacional. Comporta valores
partilhados, crencas, habitos, tradi¢cdes, simbblisthria, comportamentos, normas, regras,
ideologias, mitos, ritos, tabus, entre outros eldo® a serem adquiridos pelos novos
membros. Conta com algumas caracteristicas getmsGgetano e Vala (2002, p. 123)
abordam, apoiando-se nas investigages de TrieyerB1993). Segundo Caetano e Vala, as
culturas apresentam um caracter dinamiaorfedida que os grupos evoluem ao longo da
historia, existem elementos que permanecem, enmuarntos se alteram ou se adquirem
possuem a sua prépria histéria, quer isto dizeredge se desenvolvem ao longo do terfipo
“integram, frequentemente, contradi¢cdes e paradpxogue ficou expresso pelas metaforas
e pelos paradigmas por nés analisadgsmssuem uma elevada carga simbdlica
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comportamento dos individuos exprimem sempre maisque a sua simples execucao,
“contém elementos cognitivos, mas também afetipmsreduzem a ansiedade e por ultimo
tem carécter colectivo poissdo produzidas através da interacgdo estabeleciutae eos
individuos. Saliente-se que, nao é facil caracterizar erdiaticar a cultura de um grupo ou
organizacdo. Como refere Bilhirrem geral, exige-se um contacto prolongado com pa@ru
em observacao e, de preferéncia, com a colaboragéeita de elementos interrid8ilhim,
2004, p. 205). Porém, abordar as caracteristicasullara permite-a distinguir de outros
conceitos que fazem parte do comportamento orgaoiza.

Precisamente por ser um conceito especifico queilmonpara explicar o sucesso
das organizacdes, compreende algumas funcdes. bdtxto, Sainsaulieu (1997, p. 266)
admite que a cultura organizacional articula o éouno e o social. Esta funcéo remete para a
questao fundamental de que sé&o as pessoas queecn@ntém a organizacao e que sao elas
gue impdem valores que conduzem a comportamentaiifpros e ao aumento da eficacia
organizacional. Porém, as organiza¢cfes encontramsa situacao de interdependéncia com
outras instituicoes, tendo o dever de dar contaealegos da sua actividade ao resto da
sociedade. Por isso pretende-se que se constitlano @rganizacbes cidadas pela
permanente conciliacdoefitre 0s seus objectivos de realizacdo econdmicas eseus
imperativos de construcdo de sociedafiainsaulieupp. cit, p. 26). Ainda para Sainsaulieu
(op. cit, p. 219), a cultura permite processos de transteaé& de identificacdo. O autor quer
com isto dizer que, através da aprendizagem, ef#@ssao capazes de transferir para novas
situacdes 0 que aprenderam e a novos membross&reapenas de adaptarem o seu préprio
comportamento aos valores e normas particularesd grupo ou organizacdo. E assim que
os individuos se inserem na organizacdo e se fidanti cada vez mais com 0s objectivos
colectivos e os projectos da mesma.

Gomes refere qué'o controlo, a integracdo, a motivacdo, o envolvitoen
empenhamento ou implementacéo, a identificacg®erformanceo sucesso ou a exceléncia
organizacionais, figuram entre as funcdes ou efemoais frequentemente associados a
cultura organizaciondl (2000, p. 112).

Por sua vez Bilhim (2004, pp. 203-204) admite qoaltura define as suas fronteiras
organizacionais, ou seja, permite distinguir astwas entre grupos, departamentos, seccdes
e entre lider e subordinados. Mas a cultura ndmgige apenas as fronteiras do organigrama
da empresa, ela especifica a sua propria frontirarelagdo a outros agentes externos
(stakeholderske a entrada de outras culturas (subculturas). &amdgrega os membros da
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organizacdo em torno de uma identidade propriariéhzala, facilitando a sua adesdo aos
objectivos da organizacdo. Para o autor, a cukurge como um mecanismo de controlo
relativamente aos comportamentos dos individuos.

Mais recentemente, Camagtal afirmam que a cultura organizacional permitercria
um sentimento de pertenca e de compromisso, nadmetn que uma das suas funcdes é
“[...] dar um sentimento de identidade aos membros danargcao, porque todos se sentem
portadores do mesmo nucleo de valores e todosliami ideias claras sobre o que sdo
comportamentos aceitveis e inaceitaveis no camtdatsua Empresa(2007, p. 186). Os
autores acrescentam que a cultura é tambgm]“um mecanismo de orientacdo e controlo
que molda e guia as atitudes e comportamentos odgsegado’ (op. cit, p. 187). Este
aspecto, semelhante ao de Bilhim, enfatiza o casandvos funcionarios, que pela absorgéo

da cultura conseguem se adaptar e serem aceit@esmembros da organizacao.

As diferentes funcdes da cultura organizacional quecabamos de descrever
permitem afirmar que existe alguma analogia entre las mas, no que toca a sua
identificacdo, esta longe de ser uma tarefa consems. Efectivamente, identificar as
funcBes da cultura ndo parece ser tarefa facil, psivivendo n6s no mundo das grandes
organizacdes, sem barreiras geograficas, assisteasema grande heterogeneidade no seu
interior, gracas a existéncia das subculturas que rpduzem pontos de vista
diferenciados. Neste sentido, reconhece-se que agamizacdo € composta por uma
pluralidade de culturas.

3.2 Cultura e Subculturas

A grande discussdo a volta da organizacdo comaufmadou portadora de cultura
tem vindo a ganhar significado nos dltimos temogender a organizacdo como produtora
de cultura significa que ela possui 0 model@aligorate cultureisto é, a cultura € tida como
homogénea, autbnoma, singulfarte e Unica. Este conjunto de caracteristicas individualiza
e confere uma identidade propria a organizacadogecagorna Unica perante qualquer outra. A
cultura dominante € mais forte quando os valoregraie sdo fortemente partilhados por

todos os membros da organizacgéo.
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Procurando a integracéo interna dos individuosgarozacdo como um todo e, a

organizacdo, uma adaptacéo ao seu meio envolhzeotdtura:

“[...] desempenha uma funcédo de controlo do compatamdos individuos entendidos

COmo meros executores, e centra a sua atencaorprostele analise quer ao nivel da
cultura externa a organizacao, quer ao nivel db&ioo existente na vida passada e actual
da organizacao” (Ferreigt al, 1996, p. 317).

De acordo com esta afirmacdo, é atribuida impodéao percurso historico da
cultura da organizacdo como referencial na resolwg problemas especificos. Tanto os
lideres como os fundadores desempenham igualmenpapel crucial na criacdo e na gestédo
da cultura. Além disso, procuram unir os individeos torno de um objectivo comum, onde
todos devem pensar da mesma forma, lidar com omaseproblemas e adoptar solucdes
idénticas. Tendo em consideracéo esta ideia, eseBdorocuram promover uma cultura que
inspire intensa lealdade, coeséo e forte comprongesn a organizacdo, evitando assim a
rotatividade dos seus membros e o enfraquecimemtsud cultura. Mas, ao mesmo tempo,
pretendem uma produtividade crescente e nalgunzstes uma maior rentabilidade.

Porém, na opinido de Ferreied al. (op. cit, p. 318), a cultura forte e Unica nem
sempre é sinénimo de cultura melhor ou adequadapdte conduzir a uma gestao estrita do
simbdlico que cria o risco de gerar conformismojatelo a organizacdo a ter sérias
dificuldades em inovar ou adaptar-se a meios meotmpetitivos. Camarat al. afirmam
mesmo que a clltura forte pode ser um obstaculo ao desenvolimeda prépria
organizacdd (2007, p. 165). Nas suas investigacOes sobre cmligaras Martinet al.
(1985), citados por Gomes (2000, p. 73), apelidsta gerspectiva comnotegradora, onde a
organizacao € o centro de analise.

Os autores descrevem uma segunda perspectditeranciadora que, ao contrario
da anterior, a énfase ja ndo € posta no consenistedior de toda a organizacao ou na forma
como ela se molda ao meio cultural envolvente, amss, na diferenciacao e na diversidade
de culturas existentes no seu meio interno.

E uma perspectiva que acentuhederogeneidadee apluralidade cultural. Com
efeito, a organizacéo integra grupos diferenciaglos coexistem umas vezes em harmonia,
outras em conflito. Sendo, portanto, natural agnes de diferentes interesses ou conffifos
formas de interpretagéo e reaccgédo as situagoes.

“5 Sobre este assunto, Baldridge (1971, p. 203) stastie os conflitos ndo sdo encarados como prailem
evitar, nem como disfuncdo, mas como um factor ii@eel, normal e até benéfico para a mudanca da
organizacdo que se encontra em constante interacgd®m seu ambiente externo. Nesta perspectiva,séle
essencialmente estratégicos e advém tanto da «lata® da «cooperacao».
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A perspectiva diferenciadora privilegia a formag@osubculturas, que Louis (1983,
p. 43) define como um sistema coerente de sigdifisgartiihados por um grupo. Por sua
vez, Van Maanen e Barley (1985, p. 38) véem a dtuvaucomo um sistema de solucdes a
um conjunto de problemas partilhados por um gr@p®.autores sdo unanimes quanto ao
significado da subcultura como aquilo que € paatithpor um grupo.

No mesmo sentido vai a teorizacdo de Caretid (2007, p. 166), ao considerarem
que as subculturas resultam da aprendizagem eagéaptie valores e normas particulares
préprias de cada sector ou grupo profissional reem®lar das suas tarefas. Neste caso, as
subculturas referem-se a valores e normas especice identificam cada grupo profissional
numa organizacdo. Pode-se deduzir, entdo, queexiantas subculturas quanto o numero de
grupos que compdem a organizacdo. Todavia, osesuteferem que o facto de existirem
varias subculturas néo invalida a existéncia de cultara universal a todos os membros. Até
porque sdo aquelas que determinam esta ultima.

Num sentido diferente, Martin e Siehl (1983), aitedpor Gomes (2000, p. 75),
defendem a ideia de que o surgimento de subcultugaizacionais advém, desde logo, da
prépria hierarquia organizacional. Os autores aerdam que a existéncia de varias
subculturas numa mesma organizacdo desencadesa,gpaparecimento de contraculturas
que desafiam ou se opdem a cultura da organizagiapesar de ser dominante nao € unica.
Para completar o raciocinio, faz sentido afirmae quconfronto de subculturas de diferentes
grupos promove 0 uso da expressao «culturas oayaomis»

Uma boa forma de apaziguar esta dualidade sobpa@@mento das subculturas
consiste em encarar a organizacdo como uma realidpdrtadora de cultura», onde os
grupos organizacionais sdo, claramente, a unidadmdlise. Nao faz sentido falar de cultura
unitaria nas organizacdes grandes e complexas derqaor aquisicbes e fusdes, onde se
constata a subdivisdo dos grupos por funcdes oartd@pentos, a existéncia de conflitos e
pontos de vista diferentes de uma realidade. E @stzdo pela qual a cultura deve ser
compreendida no pluf&l

Os primeiros estudos sobre o caracter plural dareutias organizacbes deve-se a
Sainsaulieu, que procedeu a andlise cultural déscoes de trabalho desde 1977,

" No estudo sobre a diversidade cultural, Cox (1991R4) defende que o pluralismo pode ser compidend
como o processo através do qual quer os membrosculgas minoritarias quer os da dominante s&o
convidados a partilhar algumas normas e valoresutto grupo, a0 mesmo tempo que mantém a suadeeleti
cultural. No entender do autor a cultura maiogténi minoritaria ndo depende da representacdo maméaior

ou menor, mas de ter mais ou menos vantagens arodete poder e de recursos econémicos.
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nomeadamente em empresas compf&eamarcadas pela hierarquia, mostrando que ‘9s.]
grupos em presenca reportam-se a diferentes cuiueanelas baseiam 0s seus jogos e
estratégia% (Bilhim, 2004, p. 193).

Num estudo sobre a pluralidade cultural existemmecontexto organizacional, que
acentua as identidades tipicas no trabalho, Sdiesgd 987, pp. 219-225) identifica quatro
modelos de culturas diferentes: fusdo, negociagfédudade e retirada. Ora conforme o autor
as relacdes de trabalho evocam um modo de fusée, @igrupo é visto como um reflagio e
como uma proteccao contra as divergéncias. O seguodelo € marcado pela negociacéo e
aceitacdo das diferencas individuais no grupo. Eisltara € caracterizada pela afectividade
das relacdes interpessoais e pelo debate prodetire os membros do grupo. O terceiro
modelo, o das afinidades, assinala a mobilidadariatdos diferentes actores. E evidente,
neste modelo, a procura de promocéo individual @sdgrupos sé&o olhados como travdes no
alcancar desse objectivo. E um modelo estritant@atarquizado de postos de trabalho ou de
graus. O ultimo modelo, o da retirada, € caracdozoor relacdes fracas com o grupo. Existe
uma espécie de separacao do individuo com o grugmoneo lider, ele age isoladamente, o
que faz esquecer os objectivos da prépria orgaiizac

Sobre os seus modelos de cultura, Sainsaulieucdesfiae sempre existiu uma
combinacéo entre o modelo de fusdo e o0 modelo gecragdo baseados em estratégias de
poder pessoal ou grupal, sendo no entanto condidampela estrutura e pela organizacéo do
trabalho. Quanto ao das afinidades esta presestpwens trabalhadores que querem evoluir
na sua carreira. Ja o da retirada é muito frequanrite trabalhadores estrangeiros, mulheres e
jovens que vivem a empresa como o0 meio de um poogederior. Comentando os modelos
de identidade cultural, Pimentel (1988, p. 141aédinido que Sainsaulieu reconhece que a
formacao das identidades colectivas pelos conjuidosabalho organizados € condicionada
pela complexidade cultural da empresa, entendigaoca coexisténcia de subculturas de
diferentes grupos socioprofissionais e pelo vasjod de variaveis situacionais e posicionais
no contexto da historia social da organizacédo. lBstiaulacdo de ideias e as mudancas
voluntarias de organizacdo, de tecnologia, de pkssa por circunstancias de crise
econdmica, podem por em causa a credibilidade doelos de identidades culturais.

“8 Entende-se por empresas complexas aquelas quezprodralores, normas e regras, interagem e enaontra
se numa situacdo de interdependéncia com outrtituig®es como “[...]instituicdes educativas, sindicais,
politicas e profissionais de uma dada socieddBé@nentel, 1988, p. 136).
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Porém, mais importante do que a tipologia dos nosdapresentada é a ligacdo que
Sainsaulieu estabelece entre a pluralidade e @ astéatégica dos actores organizacionais.
Encarando a organizagdo como um espaco de aprgedizzultural, o autor considera que a
cultura ‘possibilita acoexisténcia de grupos culturais variados, pro@issis, promocionais,
fusionais, negociadords..] na medida em que permite articular as suas difggemum jogo
estratégico preciso de respostas as incertezaggn@acid (1997, p. 271). E certo que os
actores organizacionais desempenham um papel adiwmnstrucdo e na transformacao da
cultura na organizagéo. Por isso, 0 mesmo autdinbabque o desafio maior das futuras
organizacdesé provavelmente o de um funcionamento capaz denlmecer e de vitalizar
uma constante pluralidade de actdréep. cit, p. 250).

Vale a pena destacar que o autor evidencia o jegmder, vivido nas organizagoes,
como forma de criar diferencas e afirmar identida@poder € visto como um aspecto-chave
nas organizacées, nomeadamente, porque a suduigo pelas hierarquias existentes na
organizacao reflecte maior controlo do comportameius diferentes individuos. O poder &
um mecanismo que gera regras e estrutura as relaCien efeito, Sainsaulieu ndo se
restringe ao estudo da organizagdo, mas a accagrajmss no seu interior. Percebe-se assim
toda a importancia dada a pluralidade culturalseraodelos de identidade.

Face ao exposto, sobre a perspectiva integradoralderenciadora, torna-se facil
concluir que ndo existe uma cultura Unica, mas simm verdadeiro “mosaico cultural
(Lopes e Reto, 1990, p. 71) no interior da mesmaganizacdo. Neste ponto de vista
poder-se-a dizer que a organizacdo é um «meio podar de culturas». Por outro lado, o
relacionamento interpessoal e dos grupos organizaciais colaboram para o
estabelecimento de uma cultura organizacional difenciada do contexto mais vasto que
constitui o seu meio envolvente.

“Por outras palavras, enquanto, num caso, as orgamacfes sdo contextos para a
interacgdo dos actores individuais ou grupais que saintegram, no outro, é a
organizacdo (ou a accdo de organizar), no contextas suas relagbes com o meio

envolvente ou no contexto das relagdes inter-orgaaicionais, que é objecto de analise”
(Gomes, 2000, p. 82).

A cultura organizacional assume, assim, duas dimedss: uma plural e outra
singular.
As rapidas mudancas do ambiente organizacional, redante de fusbes e

aquisicoes, estdo a forcar as organizacbes a umaes&uturacdo, trazendo novas e
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fundamentais questdes que urge considerar. Como vas, a identidade organizacional

constitui uma dessas questdes urgentes.

3.3 Cultura e Identidade

A questdo da identidade organizacional emergiu igaeente da analise dos
comportamentos intergrupais, desenvolvida por Saliei, desde 1977. O autor regista a
necessidade de articular cultura e identidade etwibo, ao ligar as subculturas a identidade
profissional dos diferentes grupos. Com efeitanadi que im segundo ponto da cultura da
empresa por nascer parece ser o do reconhecimentla erticulagcdo das identidades
diferentes (Sainsaulieu, 1997, p. 273). Deste modo, enteaddentidade como um processo
cognitivo (compreensdo da realidade) que propoacidiferenciacdo e motivacdo ao actor
organizacional. O reconhecimento das «identidaddsciivas» facilita a interaccdo dos
individuos e propicia o desenvolvimento de um seetito de confianca reforcado pela
partilha de significados e valores intergrupaisisRmem, o0 seu interesse centrava-se nas
identidadesha organizacdo. Num contexto essencialmente pluaalestultura desempenha a
funcdo de gestdo das subculturas internas enqaantientidades procuram adequar os meios
aos objectivos que pretendem atingir.

Um registo oposto é delineado por Ramanantsoa #eR€1985). Os autores
conceituam a identidade como oohjunto das caracteristicas da empresa que a torna
especifica, estavel e coerente, e portanto ideatiél' (cf., op. cit, p. 3). Esta perspectiva
centra o interesse na identidatleempresa. Significa que a identidade é uma e lniesn
como funcgéo a integragao interna e a cultura témngio de adaptacdo ao meio externo. Para
complementar esta reflexdo, Ramanantsbal. (1988, p. 499) afirmam que a identidade
organizacional consiste num processo dinamico @rde qual as aspiracdes e as acg¢des dos
membros de uma mesma entidade econdmica e sooi@rgem num mesmo elemento que
constitui o esqueleto da identidade. Segundo oswesa identidade é o nivel mais profundo
da cultura organizacional.

Nestas abordagens o ponto em comum € a presergzedi#o da identidade. Elas
ilustram duas das muitas possibilidades de ut#i@aago conceito de identidade na analise
organizacional. Além disso, quer numa quer noatidentidade é separada da cultura e é-lhe

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
91



Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwdaProdutividade

atribuida diferentes funcdes. A primeira da éntagentidade do grupo, a segunda salienta a
identidade da organizacdo. No entanto, as difesent@o se ficam por estes aspectos. Os
autores supracitados colocam cultura e identidaddvais diferentes. Assim, enquanto
Sainsaulieu adopta um nivel de andlise da culhira-organizacional, situando a identidade
no contexto das relacdes intergrupais, Ramanaseitsah (1988, p. 403) remetem a cultura
para um nivel «superficial» e «passivo» (0 univesisabolico), e a identidade para o nivel
mais «profundo» (0 das «paixdes e fantasmas»), ejaj sonsideram que a cultura é
sustentada pela sua historia, pelo seu passadmlentidade diz respeito a representacdes
elaboradas no interior da organizacao.

Mas nao existem sO diferencas, os autores sdomedno que toca a lideranca.
Salientando o papel que os fundadores desemperdanmagdo, desenvolvimento e gestao da
cultura e o dos lideres na elaboracdo do projecganizacional com vista ao futuro,
consideram que a cultura e a identidade estfo iadasca capacidade de lideranca. E,
portanto, um dos poucos temas sobre o qual haremske opinides.

Gomes (2000, pp. 120-121), na analise sobre o temsienta que a identidade
organizacional fundamentada no plural, ganha outtaligibilidade, remetendo para o
simbdlico e para a sua gestdo, e sendo explicawel contexto das relagbes
interorganizacionais. Segundo este autor, a idettidé “comparativa, relacional e
posicional”. Quer isto dizer que sé existe e famtide por comparacdo com outras
organizagbes. E no contexto das relagdes interaazionais que a identidade é criada e se
desenvolve.

Considera-se extremamente importante desenvolver alguns aspectos que
permitam ver, de forma mais pormenorizada, comprgeessa a criacao da identidade nas
suas vertentes grupal e organizacional.

Esta preocupacéo, desenvolvida por Caratied. (2007, p. 167), por via dos estudos
sobre a cultura organizacional como factor de gé&®social, consideram que é acima de tudo
pela insercdo num grupo que o individuo cria a<dentidade sociaf$ ou de grupo. Pois
bem, o individuo ao interagir com os seus colegasaibalho vé-0s como pertencentes ao seu
grupo e sente-se como membro dele. Desta formagme 0 grupo a que pertence aos
restantes, aos quais ndo pertence. Portanto, widodi encontra 0 seu grupo de pertenca e

assim a sua identidade social. Por outro ladobeede seu grupo valores, formas de actuacao

9 Note-se que a expresséo «identidade social» reéea®s valores “[...Aprendidos pelo sujeito em todo o seu
processo de socializacao, no contexto familiarplsce empresaridl(Camaraet al, 2007, p. 169).
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e objectivos a alcancar, proprios da organizacgoeapertence. E conveniente notar que ao
deparar-se com um conjunto de valores da orgaruzagée sdo aceites por todos 0s seus
membros, 0 sujeito sente-se um actor da mesma.pgsieionamento conduz a visdo da
organizacdo como possuidora de uma identidade iprégue a torna identifichvel quando
comparada com outras organizacoes.

Encontramos ligacdo a abordagem feita por Gomeapkar o termo identidade a
entidades plurais como sé&o as organizagfes. Natentaota-se que os autores reconhecem
gue a origem da identidade organizacional estaimdisiduos quando partilham valores
comuns. Ao mesmo tempo que identificam que uma aghificativa da identidade social do
individuo é definida pelo grupo de trabalho ao quertence e outra esta relacionada com o
grau de identificacdo que tem com a organizacao.

A andlise da cultura e da identidade organizacigeainite-nos observar como a
pesquisa sobre a identidade tem caminhado no eetdidndividual para o colectivo, e do
ponto de observacao interno para o externo. Teattasnteraccdo entre a empresa e 0 meio
social envolvente. Mais uma vez, deve-se sublirdhanportancia da cultura organizacional e
a sua capacidade para exteriorizar sistemas deesa® representacdes com impacto na
sociedade.

Apesar de no nosso entender o conceito de ideetiddtb estar totalmente
clarificado, por ser dindmico e complexo, pensatodavia que 0s autores que temos vindo a
citar ttm o incontestavel mérito de ter introduzédanalise dos processos de construcdo da
identidade organizacional nos modelos tedricosesd#dg. Este facto € tanto mais importante
quando acrescido da gestdo do simbolico que pematger uma identidade no interior da
organizacdo, apesar das mudancas provocadas p&lcerterno através da influéncia dos

seusstakeholders

Portanto, a identidade organizacional, tal como autura, comporta tanto os
valores e concepcdes tidos como verdade pelos sewsnbros e que constituem a parte
invisivel, escondida e de dificil acesso, como osogutos simbdlicos da organizacdo
(mitos, tabus, ritos, entre outros), 0s quais corisiem a sua parte visivel. Com base
nestes dominios, poder-se-a afirmar que identidadecultura constituem uma forma das
organizacdes afirmarem a sua diferenca relativament as outras, com as quais se
relacionam no mercado, procurando desse modo a aflacdo da sua reputacao e a
fidelizac&o dos colaboradores e consumidores.
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3.4 Simbolismo Organizacional

Tendo em conta as diferentes metaforas no seledatura organizacional, a que
na primeira parte fizemos referéncia, podemos wer @ cultura como metafora veio dar
sentido a organizacdo, acentuar a sua especifecidaidentidade. A popular metafora que
considera «a organizagdo como uma cultura» veidagiem comparagdo com as outras
metaforas, focalizar aspectos, habitualmente nemgtigdos pelas abordagens tradicionais,
gue dizem respeito ao lado simbdlico das organesacd

De acordo com o0 exposto, o simbolismo organizatiagnaconsiderado uma
“dimenséao estrutural da cultura organizacichéBerg, 1985, p. 285), que tenta interpretar a
realidade. Esta ultima é construida pela interaggéice os individuos. Porém, a realidade
construida entrelagca com as histérias, mitos, kEnd@s ou rituais, herdis e vildes, normas,
valores, crencas e pressupostos, tabus e comwadjagy da organizacdo. Trata-se de uma
realidade constitutivamente simbdlica que propo@iealores colectivos.

Smircich (1983) procurou estudar precisamente dcasgnbdlica articulada com a
construcdo da realidade nas organizacbes. Seguadti ¢p. cit, p. 351) o simbolismo
organizacional resulta do modo como os individmbsrpretam e compreendem a realidade.
Da pesquisa realizada, a autora enuncia a utilid@desimbolos na socializacdo de novos
membros e no seu desempenho na organizacdo, acon&Espo que, constituem uma forma
de adaptacdo mais rapida e um veiculo para o dordozial. Tais dimensfes conferem ao
simbolismo capacidade de organizacao e preserndacaientidade cultural da empresa.

Dandridge, Mitroff e Joyce definem muito genericatee o simbolismo
organizacional como formas que “[..ekpressam o caracter, a ideologia ou o sistema de
valores subjacentes de uma organizd¢cdO80, p. 77). Para os autores, os simbolos que
sustentam a vida organizacional sdo as ideiasremldistorias e mitos, crencas, ritos ou
rituais, usos e costumes, procedimentos, logétipitectura, insignias, disposicao e arranjo
do espaco fisico. Com estes elementos simbdlicoautsres pretendem mostrar que a
realidade organizacional se constitui de aspectismais ou imateriais.

A interligacéo existente entre os elementos masefiagotipo, olayout da sede da
empresa, automoveis, ferramentas, mobilia, eddjcik@stuario, equipamento informatico,
documentos, entre outros) e imateriais (comportameios individuos, historias, mitos,
lendas, ritos ou rituais, herois e vildes, normasdpres, crengas e pressupostos, tabus e

linguagem) revela formas do tipo de cultura orgarianal existente numa empresa. Na
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realidade, alguns desses simbolos representam petgeve dentro de uma dada cultura
organizacional, porque expressam a substancia daqukura, de uma forma relativamente
pura ou traduzem uma ideia ou determinada atitud=. éPor exemplo, encontramos
frequentemente simbolos que revelam «autoridadesimples traje que diferencia patrao/
empregado, ou em organizacbes maiores em que jes thiderenciam niveis hierarquicos
(médicos dos enfermeiros ou dos auxiliares), o nmopspaco fisico ou o mobiliario séo
também marcas de estatuto. De igual modo, os icadds, diplomas, fotos dos lideres
expostos e cartazes proibindo certos comportameaimseveladores de poder e autoridade.
Encontramos também simbolos de «servico», quednctimformacdes sobre a forma como
se processa determinada tarefa, qual a atitudeatara tomar numa situacéo analoga, horario
de expediente, sinalética a comunicar e informédocalizacdo de determinados espacos,
locais e acessos, sistemas de orientacdo, sistdéenasmunicacdo e informacéo (revistas,
jornais, televisao, internet, telefone) que repres® um conjunto de significados diversos:
informacé&o, comunicacao, utilidade, qualidade.

Gomes (2000, p. 96), reportando-se a Morgiaal. (1983), reafirma esta realidade,
ao explicar que quando entramos numa organiza¢g@nds imediatamente expostos a
expressdes simbolicas que foram criadas para daspeterminados efeitos. Tanto é assim
que, através das expressdes simbolicas expostasegromos interpretar o que 0s
informantes pretendem transmitir.

Assim, a perspectiva simbdlica procura interpretar, ou decifrar o discurso
simbodlico, isto €, o significado dos simbolos. Desma forma, permite uma nova concepgéo
das organizacgdes, concebendo-as como realidadasrsente construidas.

Quando falamos em simbolos, pensamos em coisasa@#s com o auxilio de
materiais solidos, como canetas, isqueiros, guelndaas, camisolas, pisa-papéis, entre
outros. Porém, os simbolos ndo dizem respeito aperubjectos. Estdo “[..Jelacionados
com valores e ideias partilhadogGomes, 2000, p. 93) pelos membros da organiz&&m.
0os simbolos que permitem os individuos comunicéitreesi e construirem uma identidade
colectiva. Para além disso, o simbolismo organaredi contribui para o desenvolvimento e
diferenciagao da organizagao.

Pela anadlise feita, € claramente visivel que o glisiino organizacional € uma area
da cultura organizacional. Tem a visdo de que agieima metafora. Soma-se a isto o papel
do simbolico em predispor os sujeitos a uma in&tggdo da realidade, organizar os valores,
as regras e as atitudes de uma maneira particelstabelecer a relacdo entre a organizacéo e
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a sociedade. Igualmente, ha a concepcdo de quelmlE@mo organizacional assegura a
viabilidade das organizacgfes, afirmando-se comomaodelo que privilegia os objectivos,
fomenta a interdependéncia e a integracao, codfeidentidade a organizagao.

Dada a sua importancia seria impensével exista organizagdo sem simbolos ou
sem cultura. Comentando esta realidade, Gomes ,(pO@d) teoriza que seria um pesadelo.
Podendo ser imaginariamente eficiente do pontoista técnico e rentavel do ponto de vista
economico, seria, no entanto, «khumanamente dedal@tanabalavel». Mais do que maquinas
Ou organismos, as organizacbes sao sistemas hunguespromovem manifestagbes

culturais.

Ao longo deste capitulo, foi nosso propdésito situaenquadrando-o, o conceito de
«cultura organizacional». Nesse sentido, procuramasvidenciar a importancia da génese
social e tedrica do referido conceito, sem nunca qoker de vista a problematica a volta da
sua definicdo que levanta a questdo da cultura orgaacional como variavel, metafora
ou paradigma. Pudemos verificar que o interesse ekultura ja tem algum tempo, mas
a sua problematica organizacional permanece emergen O facto da analise cultural
deixar de se limitar ao nivel intraorganizacional epassar a considerar as relagfes
interorganizacionais representa um desenvolvimentala propria cultura associada a
identidade. No primeiro caso, a identidade socialalgrupo € estabelecida através de um
processo de comparagao, no contexto das relagdemnooutros grupos. No segundo caso,
as relagGes interorganizacionais s&o efectuadas pocomparagdo com outras
organizacdes, dando sentido a cultura e identidaderganizacional. Por isso, a analise
cultural ndo se cinge ao nivel grupal, acrescentandhe o nivel organizacional.

Verificou-se que a identidade de uma organizagéo, efinida a partir de
representacdes construidas pelos seus actores orgacionais, orienta a ac¢ao destes no
contexto do seu trabalho nas empresas. Para alénsdo, os elementos culturais que a
constituem (valores, simbolos, crencas, entre ousp fornecem uma compreensao das
representacdes da organizacao, revelando ndo o gdeomum a todas as organizagoes,
mas o que é peculiar e particular. Com efeito, sams elementos culturais que concebem
as organizacbes como realidades simbdlicas sociairtee construidas, que as tornam
significativas e com sentido, através das actividad dos seus membros.

Foi nosso objectivo proceder a uma analise reflexavsobre as caracteristicas e

funcdes da cultura organizacional. Entre as funcodadicadas, verificamos que a cultura
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constitui uma forca de integracdo. Neste sentidogssalta a accdo controladora sobre a

diversidade cultural existente nas organizacdes. g a realidade organizacional é cada

vez mais composta por uma pluralidade de culturasrganizacionais. Deste modo, a

organizacdo aparece perspectivada como unvérdadeiro espaco simbdlico comum a
todas as identidadés (Sainsaulieu, 1997, p. 262), onde o papel dos aads

organizacionais é fundamental para a sua constru¢é@manutencao.
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CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO
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4.1 Objectivos do Estudo

A revisdo da literatura sobre a cultura organizaaiagefere e enfatiza o impacto
positivo que esta tem no sucesso das organizadesn, tendo em conta que estas tiveram
sempre de contar com a vitalidade do conjunto hondas seus trabalhadores, pouco se sabe
ou quase nada sobre a influéncia particular dacsltara na eficiéncia desse conjunto
humano de producdo. E essa a razdo que nos levestudar a influéncia da cultura
organizacional na produtividade do trabalho.

A nossa investigacao parte do principio de quecesap das organizacdes ndo esta,
unicamente, ligado ao desenvolvimento técnico en@oico, mas também a eficiéncia e
eficacia dos trabalhadores como resultante dautatido com a cultura implementada. Assim,
ao pretendermos admitir (como hipotese provis@jig a cultura organizacional exercera
uma possivel influéncia na produtividade da maeds, serd necessario avaliar essas duas
variaveis. Neste sentido, procedemos a recolhafdemacdes e opinides dos trabalhadores
de uma empresa da industria de carnes. De modadea atamostra presente neste estudo,
foram necessarios varios encontros com 0s respessaws recursos humanos e a realizacéo
de um inquérito por questionario.

Para defender a nossa hipétese seré realizadeadébses estatisticas. A primeira,
designada por andlise univariada, consiste enr tifatd de diferencas entre amostras e que
utilizam uma variavel dependente e uma variavegpahdente (Hill e Hill, 2008, p. 205).
Nesta analise utilizaremosteste tpara duas amostras independentes e ANOVA. A segund
andlise, a bivariada,trata de relacdes entre duas variave{$lill e Hill, 2008, p. 206).
Utilizar-se-4 a técnica de correlagéo, de coefteiele determinacdo e da regresséo linear.

Quanto aos métodos estatisticos de analise dos détiparemos, principalmente, a
analise descritivadue visa resumir e apresentar os dados observaatosyés de tabelas,
graficos ou indices numéricos que facilitem a suarpretacad (Maroco e Bispo, 2003, p.
21). Seré utilizada para determinar a média, a anedio desvio-padrdo, o valor méximo e o
valor minimo, os quantis e percentis, o intervatovdriacdo, a variancia, o coeficiente de
variagcdo e as percentagens.

Através das técnicas e métodos utilizados no teréordos dados, sera possivel tirar
conclusdes que ajudardo a reforcar a nossa tegaeda cultura organizacional influencia a

produtividade dos trabalhadores.
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4.2 Apresentacéo e Caracterizacao da Empresa

Fizemos 0 nosso estudo exploratério numa empresaator da industria de carnes
constituida em 2003 que conta com 543 trabalhadd®espeitando o direito a reserva,
solicitada pelos organismos responsaveis, apelidanempresa por CFC.

Trata-se de uma Sociedade Andnima, situada em r8amta que pertence a uma
holding® de um grupo de grande prestigio nacional. Dedica-slesmancha, preparacdo e
processamento de carnes e de outros produtos adbasane em diferentes formatos, ao
embalamento e conservacdo. O seu principal cliéntema grande cadeia de super e
hipermercados nacionais. A CFC opera essencialmenteercado nacional.

E uma empresa certificada a nivel da Qualidadeger8eca Alimentar pela norma
ISO 22000:2005. Tem como objectivo estratégicoaalmo mercado produtos alimentares
que satisfacam os mais elevados padrdes de quakdselguranca para o cliente, assegurando
a proteccdo do meio ambiente. Para isso, criou Gmbe de Produtores», baseado em
parcerias com fornecedores nacionais, que presia apcriacdo de animais e supervisiona
todas as fases do ciclo de vida do animal, desde mascimento até ao abate. O clube € uma
via que garante o escoamento da producdo animafor@scedores sO tém de ter a sua
exploracédo licenciada, cumprir as normas higiemit&aas aprovadas pela Unido Europeia e
acatar as clausulas contratuais que impéem o comaptd da legislacdo ambiental.
Actualmente, tem 66 produtores de carne inscritos.

A industria de carnes € diversificada, em que eadjaresa oferece diversos produtos
aos clientes. No entanto, o produto-base que qgamele a carne de bovino, suino ou ovino
permanece 0 mesmo. Dado o cenario de crescentalighgffio dos mercados torna-se
imperativo que cada industria de carnes trabalhsaientemente para alcancar e manter uma
posicao diferenciadora baseada em padrbes de agalitio caso da CFC, transforma carne
de bovinos, ovinos e suinos e distribui carne des av coelhos. E possivel distinguir seis
gamas de produtos de carne transformada: SeleQoatidade e Frescura, Econémico, 100%
Nacional, Cozinha Fécil e Biolbgico.

A CFC esta devidamente organizada com departamagtapados de acordo com

actividades especificas, como se nota na estratgemizacional apresentada.

*Y Holding é uma organizacgéo que tem como estratégia a géstdma carteira de negdcios diversificados, sem
aspectos em comum, a fim de maximizar os lucrogamzar o risco.
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ORGANIGRAMA DA CEC

DIRECCAO
DIRECCAO DE QUALIDADE
CONTROLO DE QUALIDADE LABORATORIO
SANIFICACAO
RECEPCAO/CAMARAS

DESMANCHA
PRODUCAO
FATIADOS PICADOS
SAF/PLANEAMENTO
LOGISTICA

MANUTENCAO

Fonte: CFC, S.A., 2010

O estudo de caso realizado na CFC pode ser divehdauas categorias: uma que
trata a informacdo quantitativa (produtividade)ge qorocura dados tangiveis, e outra a
informac&o qualitativa (cultura organizacional),eqé descrita segundo percentagens. O
estudo quantitativo baseou-se num didlogo semiastido e outros ndo estruturados ao

Director de Recursos Humanos, na observagdo dioharmoento da empresa através de uma
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visita as instalacoes e conversa com alguns trathaths. Tivemos também uma conversa
logo no inicio do nosso estudo com o Director dali@ade, a quem agradecemos a carta-
branca para desenvolver o trabalho e a disporaloiédpara algumas informagcdes que se
revelaram importantes. Sempre que passavamos n@san@aproveitavamos para observar
tudo o que nos parecia pertinente. O Director deuRes Humanos disponibilizou-nos
alguns elementos que nos permitiu medir a prodigoe dos trabalhadores.

Do ponto de vista qualitativo, a preocupacao cerse na operacionalidade do
conceito de cultura organizacional medido atraw@sumh questionario desenvolvido para o
efeito. A unidade de estudo escolhida foi a seag@roducdo que, como se pode ver no
organigrama da empresa, ocupa-se das actividadéstiados e picados. A unidade conta

com uma média de 300 trabalhadores.

4.3 Andlise dos Dados da Produtividade

Concentrando-nos no estudo dos indices de prodatieida mao-de-obra, com base
na producao total em quilogramas, no niamero de egapos da seccdo de producédo e no
namero de horas trabalhadas por estes no fabrisopdmdutos, apresentamos uma série
cronolégica de pelo menos cinco anos, ou seja, % 2 2009, que se traduz em 60

observacgoes, e que se encontrarnexo 1

Determina-se o indice de produtividade da mao-de-clitravés da seguinte
expressao:

Output
Produtividade do Trabalho = ——
Input

em que:
Output— representa o volume de producédo em unidadeadisi
Input — representa o volume dos factores utilizadosan@ssducao: numero de

trabalhadores ou o nimero de horas de trabalho.
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Na nossa amostra:

Quadro 2. - INDICE DE PRODUTIVIDADE DA CFC

Ano
Produtividade 2005 2006 2007 2008 2009
do Trabalho
P/T 7273,45kg 7360,79kg 7910,80(K&x21,06 kg 10 468,35 kg
P / Hh 56,80 kg | 56,80kg| 60,36ky 64,84kg 78,90 kg
em que:

P = Producao em Quilos (kg)
T = Numero de Trabalhadores

Hh = Numero de Horas Trabalhadas pelos Trabalhadore

Gréfico 1. — EVOLUCAO DA PRODUTIVIDADE DO TRABALHO

m Producdoem kg / N.2 de Trabalhadores m Producdoem kg / N.2 de Horas Trabalhadas

12000,00 90
80
70

60
| 50 -
40 -
1 30 -
- 20_
10 -
L f f f f 0_ T T T T

2005 2006 2007 2008 2009

10000,00

8000,00

6000,00

4000,00

2000,00

0,00

2005 2006 2007 2008 2009

Os resultados obtidos mostram que a produtividade&ib-de-obra foi evoluindo ao
longo dos anos. No primeiro caso, a produtividaalendo-de-obra obtida, com o numero de
pessoas empregadas na seccao de producéo, reflepientidade, em quilogramas, dos
produtos produzidos em média por cada pessoa eag@edurante um periodo de 5 anos.

Procedendo a anélise de cada ano, observamosxeomp®, que em 2005 cada pessoa
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produzia em média 7273,45 quilos de produtos a tlasmrne, enquanto em 2009 produzia
10 468,35 quilos.

Ja no segundo caso, em que se utilizou no denooriradumero de horas de
trabalho, a produtividade da mao-de-obra obtidacts, nos Gltimos cinco anos, a quantidade
dos produtos produzidos em média por cada homabalho. De acordo com o Quadro 2., em
2005 por cada hora de trabalho eram produzido®95f)8os de produtos a base de carne e
em 2009 produzia-se cerca de 78,90 quilos.

Sabendo que a empresa fixou objectivos de melhcoistinua em todas as
actividades internas, aplicando os principioskdizen e a grande aposta na utilizacdo de
meios tecnoldgicos, ndo excluimos a hipétese deocuamento da produtividade verificado
tenha sido conseguido, também, a custa da impleg@mtde tais medidas. No entanto, é
visivel o aumento do numero de empregados, o oumfisa que a sua contribuicdo é
considerada fundamental para o aumento da prodatiei

4.3.1 Medidas de Tendéncia Central e Nao Central

Os indicadores P/T e P/Hh, tratados isoladamerdte, permitem, por si so, tirar
conclusdes sobre a evolugéo da produtividade.930r analisamos de seguida as medidas de
tendéncia central e ndo central a partir do dedeinvento da produtividade da CFC.

Ao somarmos os valores da produtividade, da sedegwoducédo, durante os 5 anos,
gue constam na série cronoldgica e dividirmos altedo da soma pela dimensao da serie,
obtemos a medida de localizacdo do centro da amesivédia (U).

Na nossa amostra:

Cada trabalhador, da secc¢do de producdo da CF@uzwoem média, no

U7

ultimos 5 anos8295,32 kgde produtos a base de carne. A empresa empregagdia,
300 trabalhadores s6 na sccdo da producdo. Para conseguir a producéo det
152 997 129,86 kgos individuos trabalham, em méd8,132 horagpor més.
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Uma outra medida que expressa a localizacdo deocgatdistribuicdo dos dados € a

Mediana (Me), que corresponde ao valor que divide a ar@irmeio.

Na nossa amostra: Me =7931,76 k¢

11’

O que significa que 50% do desempenho produtivocalta trabalhador
superior a&/931,76quilos.

Utilizando uma medida de localizacdo néo centrad, descreve a posicao relativa da

producao — oQuantis (Qn) ePercentis(Pn), em que:

Os Quantis dividem a distribuicdo em 4 partes gjuaom cada quartil a representar
25% das observacoes.

Q1 - Primeiro quartil — acumula 25% das observacdes

Q2 - Segundo quartil — acumula 50% das observa@ies a mediana);

Q3 - Terceiro quartil — acumula 75% das observacoes

Q4 - Quarto quartil — acumula 100% das observacoes.

Os Percentis repartem a distribuicdo em 100 paytess, com 1% a cada parte.

Na nossa amostra:

QUANTIS:

Q1 742721
Q2=Me 7931,76

Q3 8874,77
Q4 12 680,21

PERCENTIS:
P10 6166,04
P40 7720,67
P90 10 482,11
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Através desta analise podemos concluir que:

- 10% da produtividade € inferior a 6166,04 kg;

- 25% da produtividade € inferior a 7427,21 kg;

- 40% da produtividade é inferior a 7720,67 kg;

- 75% da produtividade € inferior a 8874,77 kg;

- 90% da produtividade € inferior a 10 482,11 kg;
- 100% da produtividade € inferior a 12 680,21 Kkg.

Sera interessante avaliar de que forma os valergsatiutividade se encontram mais
ou menos dispersos em relacdo ao valor centrah iBao, utilizamos uma medida que se

obtém fazendo a diferenca entre o valor maximovalor minimo da producéo htervalo

de Variacao (V).
IV = Max Xi — Min Xi
Maximo Xi 12 680,21 kg
Minimo Xi 6157,21 kg
Y 6523,01 kg
Na nossa amostra: IV = 6523,01 kg

O resultado do Intervalo de Variagao, permite-nascluir que ao longo dos 60
meses observados, ha uma grande dispersao do agedgergrodutivo em relacdo ao valor

médio.

No entanto, hd que ter em conta que existem dexyamd neste modelo de
dispersao:
1. SO se considera dois valores da variavel «Pradatie» (Max e Min);

2. Pouco estavel na medida em que varia muito cormangao da amostra.
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Os valores determinados para a mediana, quartédoe maximo e minimo podem
ser representados atraves de um diagrama tipo a@aiBigodes» oBox-plot Trata-se de
uma representacdo gréafica que realca essas mattiuastrais. Para construir o diagrama
seguimos as op¢cdesnalyze, Descriptive Statistics, Frequenciedo programa de estatistica
SPSS.

Gréfico 2. -BOX-PLOTPARA A PRODUTIVIDADE MEDIA MENSAL

12000,00=
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Produtividade

8000,00=

n=60

6000,00=

Observando &Box-plot concluimos que ha maior concentracdo entre o minim
(6157,21) e o 1.° quartil (7427,21) do que entr&.® quartil (8874,77) e 0 maximo
(12 680,21), ou seja, ha mais dispersdo da pradatle média mensal acima de 8874,77 do
gue abaixo de 7427,21.

O gréafico contém trésutliers moderados, que sdo observacbes da amostra que
apresentam um grande afastamento das restantestli@ss representam-se por ynonto no
caso de serem moderados e por asterisco no caso de serem severos. Note-se que a

mediana (7931,76) encontra-se no intervalo intetgi@u seja, € igual ao 2.° quartil.

Vejamos, de seguida, a medida que se obtém sonesngisgadrados dos desvios dos
dados relativamente a média e dividindo o valorsdaa pelo nimero de observacdes —
Variancia (S9).
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Na nossa amostra: §*=1953 241,78 kg

O valor da Variancia da amostra indica o quantesté longe do valor médi

Neste caso, o valor € alto, isso deve-se a difarelacprodutividade dos individuos ¢

2005, que era baixa e em 2009 que era mais elevada.

eMm

Consideremos a medida que nos da a variabilidageathutividade, relativamente

ao seu valor médio Besvio-padrao(o).

Na nossa amostra: o =1397,58 kg

Através da analise deste valor, podemos conclwer @ulesvio da produtividag
mensal, em relacdo a produtividade mensal méd@5(82 kg) é de 1395,58 kg, por c3
trabalhador.

e
da

Para calcular o grau de dispersdo da producazadsié oCoeficiente de Variacao

(CV).

Na nossa amostra: CV =16,85%

Como o Coeficiente de Variacdo é maior que 10%.epux$ concluir que

distribuicdo da produtividade apresenta uma di§odigeiramente forte.

D

Observemos agora o grafico da série cronolégicprddutividade do trabalho, da

seccao de producéo, da empresa CFC.
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Grafico 3. — PRODUTIVIDADE DO TRABALHO NO PERIODQ0R5 A 2009
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E possivel tirarmos conclusfes interessantes sabegolucdo da produtividade,
durante os 5 anos de analise. Em metade dos ansgle@dos, o desempenho de cada
individuo excedeu os 7931,76 quilos.

Note-se que a partir de Marco de 2007 a tendércigraddutividade é para crescer.
Desde entdo, a produtividade de cada trabalhadeseqta um valor maior que a mediana. A
semelhanca da producédo, o desempenho individualraleslhadores aumenta nos meses de
Verdo prolongando-se até a época natalicia. Teatdesum periodo em que as pessoas
consomem mais carne, ora porque fazem mais chasrasa pela tradicdo. No Natal, o povo
portugués gosta de ter a mesa, quase sempre,deaboerego, de peru, de frango ou de porco
e seus derivados.

Tendo em conta que, também, o coeficiente de Ariapresenta um valor elevado
(16,85%), isto €, mostra a tendéncia da produtiledem aumentar, permite afirmar que o
facto de a CFC ser a Unica empresa do ramo a farmeclojas pertencentes ao grupo, que
cada vez sdo mais, cria a necessidade de aumemasdacdo e consequentemente a
produtividade da mao-de-obra. Efectivamente, quan&ior o niamero de lojas, maior a

urgéncia de produzir produtos a base de carnefgarecer os clientes dessas lojas.
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4.3.2 Medidas de Relacao Linear Entre Variaveis

Com o objectivo de uma melhor interpretacdo do®slapassa-se para o tratamento
estatistico das medidas de relacdo linear entrevaagveis produtividade (variavel
dependente) e o numero de trabalhadores (variddependente).

Para se determinar a forca de associacdo entrevduaseis utiliza-se a medida
estatistica dacorrelagda Porém, convém esclarecer que a correlacdo nanoaimo de
causalidade. Afirmar que uma coisa causa outragnéo dizer que a variavel dependente (o0
efeito) seja totalmente influenciada pela varidnéependente (a causa).

O coeficiente de correlagéo varia entre -1 e 1r S€), ndo se verifica correlacao

linear entre as variaveis. Ser =1 ou r = -1,texisna correlagéo linear perfeita.

Usando a funcédo estatistica do Excel, CORREL, podetieterminar o coeficiente

de correlacao (r) das variaveis produtividade (mjimero de trabalhadores (y):

Coeficiente de Correlacao () 0,650527564

Como or > 0, podemos concluir que existe correlacdo entreuas gariaveis, ou
seja, a produtividade varia com o numero de traomies. Em linguagem estatistica, diz-se
que uma alteracdo na variavel independente (nurderdrabalhadores) conduz a uma

alteracédo na variavel dependente (produtividade).

Coeficiente de Determinacée (r?) 0,423186112

O valor do coeficiente de determinacédo (0,42) exéte que O crescimento da
produtividade do trabalho é explicado numa pergamade 42% pela variagdo do numero de

trabalhadores.
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4.3.2.1 Analise de Regressao

O grau de ajustamento existente entre duas vasiapede ser visualizado,
graficamente, com a representacdao num sistemaalderadas, deegressao linear simples
Este € o modelo de regressdo mais comum para entemio as variagbes de uma ou mais
variaveis independentes afectam uma variavel dad@por «dependente». A regressao pode,
no entanto, ser efectuada de acordo com varios logdgue ndo iremos aprofundar neste

trabalho. Analisaremos apenas os dados atravée®delonde regressao linear simples por ser
0 mais utilizado na pratica.

A forma mais expedita de determinar a regress@atisimples é pela equacao:

Y =a + bx

em que:
Y - representa a variavel dependente;

a - representa o ponto onde a recta interceptacodai ordenada «y» (com x = 0)
ou seja, € uma constante;
b - indica a inclinag&o da recta;

X — representa a variavel independente.

Para descrever a relagéo entre a variavel explicati» e a variavel explicada «y»,

pelo modelo de regressao linear simples, utilizampsograma de estatistica SPSS (verséo
15): Analyze, RegressionLinear.

Quadro 3. MODEL SUMMARY (b)

Adjusted | Std. Error of the
Model R R Square R Square Estimate
1 0,6505%a) 0,423 0,413 1070,55183

a Predictors: (Constant), Trabalhadores

b Dependent Variable: Produtividade
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O calculo do coeficiente de correlacdo Flearson r = 0,65052, evidencia forte

correlacéao entre a variavel dependente e a coastant

Quadro 4. ANOVA (b)

Model

Sum of Squares

df Mean Square

Sig.

1 | Regression

48 768 516,535

1 48 768 516,53¢

42,552

0,000(a)

Residual

66 472 710,781

58 1 146 081,220

Total

115 241 227,315

59

a Predictors: (Constant), Trabalhadores

b Dependent Variable: Produtividade

Pode-se observar no quadro ANOVA que o teste dafis@ncia do modelo (F)

apresenta um valor baixo, F = 42,552, ou sejagregiatisticamente significativo.

Quadro 5. COEFFICIENTS (a)

Unstandardized

Standardized

Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) | 4246360 635,900 6,678/ 0,000

Trabalhadores 13,491 2,068 0,651 6,523| 0,000

a Dependent Variable:

Produtividade

Os valores indicados no quadro dos COEFFICIENT®pem calcular o teste de

hipoteses de independéncia das variaveis - tegtsttidentou Independent-Samples

em que:

HO:¥V.;=0vsH1:¥V;#0

V1 — representa a produtividade estimada

HO — representa a hipétese nula

H1 — representa a hipétese alternativa
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Rejeicdo de Hipdtese NulaHOV =0 :

bos= Y1/ SX(V1) = 13,49053489187V4,276954316 = 6,523

t50-2:0,05= 2,000 Tabelat student 50 - 2,009
60 — (2,000) =0,009
2,009 - 0,009 = 2,000

tobs> Te0-2:0,05

Intervalo de Confianca (IC) a 95% paraVi:

IC 95% =1Yj — (t20,05) SE (Y); Y] + (t.2:0,05) SE (Yj) [
IC 95% =1¥1 — (t60-20,05) xVS* (V1) ; Y1 + (te0-20,05) xVS* (V1) [

IC 95% =] 13,49053489187 — (2,000\/)(,276954316) : 13,49053489187 + 2,000 x
\4,276954316) [

IC 95% =1]9,35437516817,62669462 [

V1= 13,4905348918% ] a0 IC 95% =19,354375168.7,62669462 |

Pelos valores obtidos, vimos que-@alue= 0,000< « = 0,05 (nivel de significancia),
entdo rejeita-se a Hipotese Nula, isto €, signifjaa esta hipotese ndo prova que nao existe
associacdo ou dependéncia entre a variavel numerotrabalhadores e a variavel
produtividade. O mesmo acontece com &sF 6,523 > Tgo2:005= 2,000. Todavia,V,
estimado pertence ao Intervalo de Confianca caloulingo oV, é representativo para o
nosso modelo. Assim, pode-se afirmar, com 95% ddiawa, que existem diferencas
significativas na produtividade sempre que se altenimero de trabalhadores. De acordo
com o quadro dos COEFFICIENTS, é possivel afirmae gara cada variagdo de uma
unidade em «x» (n.° de trabalhadores) a médiaathupvidade varia cerca de 13,491 quilos.

De um modo geral, os resultados traduzidos nosrgsaadicam-nos que a equacao

da regresséo linear traduz-se na seguinte expressao

Produtividade Prevista (Y1) = 4246,36 + (13,491x)
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Os resultados apurados para a produtividade paeyst trabalhador, encontram-se
no Anexo 2

Todavia, apresentamos o grafico de dispersao cornta de regresséo ajustada aos
dados observados e respectiva equacdo. Para obtéfiao de dispersdo, em SPSS, foram

seguidos os seguintes pas$emphs, Interactive, Scatterplot.

Grafico 4. —- PRODUTIVIDADE PREVISTA

+ Produtividade e PrevistoProdutividade Linear (Previsto Produtividade)
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Uma impressao imediata do grafico de dispersaexésééncia de uma relacéo linear
positiva entre a produtividade e o niumero de tramiires. A nuvem de pontos encontra-se
bastante dispersa, o que faz prever que nao ewmte associacdo forte entre as duas
variaveis. De facto, a avaliar pelo coeficiente ddgerminacdo que ndo € muito elevado
(0,4231), ou seja, ndo esta muito proximo de Bness perante uma relacdo linear pouco
forte.

Verifica-se que a metodologia do SPSS, estabelecpiacad/ ;= 4246,4 + 13,491x
para estimar a produtividade média de cada tratbathdambém, proporciona a melhor recta
de regressao ou recta dos minimos quadrados gste ajgi dados observados, ao passar pelo

centro de gravidade da nuvem de pontos. A rectadetive positivo, sendo o seu valor de
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13,49. Logo, indica que, em média, por cada traolmlha mais, a produtividade total mensal

aumenta cerca de 13,491 quilos.

A previsao obtida, com a equacédo Y = 4246,4 + X 4fi a seguinte:

Quadro 6. PREVISAO PARA 6 MESES (Julho a Dezembro de 2009)

Periodo de Tempo Y Observado Y Previsto
Jul-09 10 716,79 9561,63
Ago-09 11 256,88 9534,65
Set-09 10 456,03 9615,59
Out-09 11 189,47 9237,86
Nov-09 10 123,85 9278,33
Dez-09 12 680,21 9062,48

4.3.2.2 Andlise de Residuos

Aquando da estimacdo da produtividade, obteve-se série de residuos (ou erros
de estimacdo) que corresponde a diferenca entnaloses observados (y) e os valores
estimadosYy), que também estéa representad@nexo 2

A andlise dos residuos é realizada observando-sgraficos das fungbes de
autocorrelagcdo (FAC) e autocorrelacdo parcial (FAGRe nos permite tirar conclusdes
sobre o comportamento dos mesmos. A autocorreld@@@e mais do que a correlacdo entre
pares de valores observados (em instantes desfasadtempo) da mesma variavel. Para
obter a representacao grafica das funcdes FAC éPFhCsérie de residuos, a partir do SPSS,

utilizamos as opgdesnalyse, Time Séries, Autocorrelations.
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Gréfico 5. —- RESIDUOS — AUTOCORRELACAO FAC
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Os Graficos 5 e 6 ilustram de forma simplificada desvios entre os valores

observados e os estimados. Se o ajustamento dos dadervados fosse perfeito, a série de
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residuos teria valores nulos. Ora tal ndo aconteoeno facilmente se compreende pela
distribuicdo dos valores no grafico de autocor@agarcial, onde se constata quelagse
encontra fora dos limites de confianca, isto éafdas bandas de significancia (linhas
horizontais apresentadas nos graficos) que comespo a uma margem de erro de 5%.
Existe, portanto, um residuo muito grande e pasit®@bserva-se, também, que os residuos
parecem seguir um padrao decrescente, 0 que @egiaténcia de autocorrelacao.

Perante o exposto, o modelo de relagcéo linear esnphrece ndo ser o mais
adequado para estimar os valores da produtividapesar da relagdo significativa entre
produtividade e namero de trabalhadores (coefieieiet correlacdo = 0,6505). Neste caso,
existirdo outros modelos de previsdo que se ajubiim aos dados. Como 0 objectivo da
nossa investigacdo ndo € encontrar o modelo désfceadequado a série cronologica, mas
avaliar a influéncia da cultura organizacional nadptividade, iremos de seguida apresentar e

analisar os resultados do questionario.

4.4 Andlise das Respostas Obtidas do Questionario

Para perceber os efeitos da cultura organizaceniake a produtividade do trabalho
recorremos, também, a recolha de dados através dgiestionarioAnexo 4) constituido por
31 perguntas e estruturado em duas partes. A panpairte € constituida por 5 questdes,
utilizando uma escala nominal, com o objectivo b&eoa caracterizacdo socio-demografica
do inquirido (a idade, o género e as habilitacfiesalias) e a condi¢cao no local de trabalho (a
funcd@o que ocupa dentro da empresa e o tempo lmlEhoana empresa). A segunda parte €
composta por 26 questdes fechadas de escolha laitigs quais 9 estdo relacionadas com a
orientacdo da organizacado, 10 sobre a aprendizaggemizacional e 7 sobrepgrformance
operacional. Na expectativa de mostrar a evolugdordanizacao, relativamente a cultura
organizacional, separou-se as 26 questdes, numaldede tempo de 5 anos, nomeadamente
2005 e 2009. Foi utilizada a escala (ordinal) dketticom 5 niveis, apresentados pela
seguinte ordem: 1 - discordo ou discordo totalmeate concordo pouco ou raramente, 3 -
concordo medianamente, 4 - concordo muito ou cequincia e 5 - concordo inteiramente

ou sempre.

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
117



Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwdaProdutividade

A populacao-alvo do estudo corresponde a uma amdstrl00 trabalhadores da
seccdo de producao, seleccionados pelas chefai®rédenente, a qual representa 10% dos
casos do Universo. Para que os individuos pudessempreender melhor o objectivo do
questionario e o modo de preenchimento, garantnclanfidencialidade das informacdes e o
anonimato dos participantes, foi-nos solicitado INéa Explicativa que consta Wmexo 3
O tratamento estatistico foi efectuado recorrermdByxcel e agoftwareSPSS (verséo 15).

Face ao objectivo do estudo utilizamos a analiserdiva para resumir e apresentar
os dados observados através de tabelas e grafiedagjlitam a sua interpretacdo. Com estes

pressupostos obteve-se uma centena de respostaspguia analisar.

4.4.1 Caracterizacdo Sécio-Demografica dos Inquiras

A partir das respostas obtidas da parte | do quegio, € possivel caracterizar os
individuos inquiridos quanto ao nivel etario, aneyé e habilitacdes literarias, conforme se

apresenta no grafico 7.

Grafico 7. — NIVEL ETARIO, GENERO E HABILITACOES MERARIAS
DOS INQUIRIDOS
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Habilitacoes Literarias
B Ensino Primario OEnsino Basico

O Ensino Secundério 3% OEnsino Superior

Dos empregados inquiridos 83% sdo do sexo femiaims restantes 17% séao do
sexo masculino. Destes, 34% tém entre 36 e 45 aA66entre 26 e 35 anos, 21% entre 46 e
55 anos, 15% entre 15 e 25 anos e 4% tem mais dads6 O maior niumero de participantes
corresponde ao escaldo de idades compreendida&saenB86 e 45 anos, 0 que nos permite
concluir que a populagdo da CFC é uma populac@ariasadulta. Os inquiridos tém uma
idade média de 38 anos, conforme os dados aprdssmaAnexo 5

Relativamente ao nivel literario, a maioria dostipgrantes no inquérito possui o
ensino secundario, ou seja, cerca de 40%, 38% témsino basico, 19% contém o ensino

primério e 3% sao detentores de formacao superior.

Gréfico 8. — FUNCAO QUE OCUPA E TEMPO DE TRABALHOMEMPRESA
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Tempo de Servico na Empresa

OMenos de 6 meses
OEntre 6 meses € 1 ano
OEntrel e 3 anos

OMais de 3 anos

Quanto as ocupacdes especificas que os inquirlgsgm na empresa, 74% exerce
funcdes de operador de transformacéo de carnesdélémbalador de produtos carneos, 6%
de alimentador de linha de producéo, 5% de cortddatarnes verdes e apenas 4% exerce
fungBes de preparador de produtos carneos.

A maioria dos inquiridos esta ha mais de 3 anosnmaresa, com uma representacao
de 67%, enquanto 21% esta entre 1 e 3 anos, 8% @ntreses e 1 ano e 4% trabalha na

empresa ha menos de 6 meses.

4.4.2 Caracterizacéo da Cultura Organizacional

Apbs a verificagdo das varidveis que caracterizammguiridos, procedemos agora a
analise das questdes colocadas que caracterizantusacorganizacional e que permitem
aferir qual a importancia da mesma para os tratlallea da CFC, sendo capaz de induzir a
eficacia e a eficiéncia produtiva.

O Quadro 7 corresponde aos valores da média e sldodeadrdo das respostas
obtidas junto dos inquiridos, a parte 1l do quesiro, num total de 100 respostas para cada

guestao.
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Quadro 7. - RESULTADOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL NEFC

2005 2009
Caracterizagao da Cultura Organizacional Média | DESVIO-| padia | DESViO-
padréo padrdo
0.1A A organizacdo procura novos mercados para 0S seysy, 0.87 382 0.84
" 77| produtos/servicos ' ' ' '
Q. 1.B | A organizacao procura oportunidade no exteri 3,11 1,12 3,63 1,05
0.1.C A organizacdo procura formas de actuar que antecipe 391 103 393 0.89
"7 | futuro ' ' ' '
0.1.D A organizagdo funciona segundo a «filosofia» derdgacad 366 0.89 409 0.92
" 77| para o cliente ' ' ' '
0.1.E A organiza¢cdo assume uma posicdo agressiva no terabs 343 097 3.89 104
" 77 | desafios de mercado ' ' ' '
Q. 1.F A organizacgdo investe em projectos de alto risegrometemn 313 091 376 101
"7 | grandes retornos ' ' ' '
A organizagdo valoriza um compromisso a longo prezg
Q.16 investir em tecnologias, desenvolvimento e melhoria 3,33 0,90 4.16 0,77
Q. 1.H Existe elevada pressao sobre os trabalhadores ntinlcsalo 364 0.89 413 102
"7 | alcance dos resultados ' ' ' '
O trabalho em equipa € uma actividade essencial
Q- 11 | gryanizacio Moo | 1,00 | 421 | 1,0
Q.2.A Os valores da organizacéo incluem a formacdo comawert 3.40 101 | 410 0.87
"7 | para a melhoria ' ' ' '
0.2.B A capacidade que a organizacdo tem em aprendechée 266 0.85 407 074
" 77 | para a sua vantagem competitiva ' ' ' '
0.2.C A adesdo as regras € mais importante do que aaside'&3 12 0.85 348 0.99
" 77| inovadoras ' ' ' '
Q. 2.D | Na organizagao, as regras abrangem todas as areas 3,63 1,06 3,87 1,04
Q.2.E Na organizagdo, encorajam-se novas ideias soboenza fde 316 102 402 0.89
" 7"~ | organizar o trabalho ' ' ' '

Q. 2.F Todos os operadores tém uma visédo global dos olgsgt 295 0.97 338 1.10
"7 | valores e missdo da empresa ' ' ' '
0.2.G E politica da organizacdo manter vivas as licdesrafidas dq 330 108 364 102
"7 | passado ' ' ' '

Existe incentivo a trocas de funcdes entre os oodaiores
Q. 2.H | forcando-os a aprender e a desenvolver novas capes e 3,13 1,11 3,53 1,26
partilhar as existentes
Em geral, a informacdo ¢é partihada com todos| o
Q.2 colaboradores da organizagéo §’20 1,19 3,62 L
Q. 2.J | A aprendizagem continua faz parte da cultararganizacao 3,45 1,07 4,10 0,82
Na organizacdo tenta-se fomentar elevados niveig
Q.3.A desempenho junto dos trabalhadores %?33 0.85 3.1 0.86
0.3.B Em geral, os operadores recebem incentivos moastérnag 204 105 252 129
" ¥~ | monetéarios como recompensa pelo seu desempenho ' ' ' '
Q. 3.C| Os operadores recebem elogios sobre o tik@mbakcutado 2,92 1,17 3,2 1,17
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Os operadores prestam atencdo a eficiéncia e cuips
producéo, focando-se na eliminacéo ou reducédoukiss

Os operadores manifestam um claro espirito de dpddi
focando-se em fornecer produtos e servigos dedpai

Q.3.D 2,89 0,92 3,41 0,96

Q.3.E 3,27 0,93 | 3,84 0,85

Quando surgem problemas, recusam-se sugestdes &ple n
Q. 3.F | estejam de acordo com os usos e costumes estaloslew 3,03 1,09 3,18 1,11
organizacdo

A cultura organizacional (tradicBes, préaticas e twoss
Q. 3.G| adoptados na organizacdo que nao estdo previstosi&ouer 2,92 1,07 3,55 0,98
regra) favorece a produtividade dos operadores

Valor Médio Percentual | 3,21 | 1,00 3,73 0,99 |

LEGENDA:

Q. 1.AaQ. 1.1 - Orientacdo da Organizagao
Q. 2.Aa Q. 2.J - Aprendizagem Organizacional
Q. 3.Aa Q. 3.G PerformanceDperacional

De acordo com o quadro o valor médio das respéstde 3,21, numa escala de 1 a
5, no ano de 2005, e 3,73, no ano de 2009. Osatepadrao medios reais variam de 1 em
2005 e 0,99 em 2009. Em relacaorgentacéo da organizacdpem 2005, a média mais alta
foi atribuida a quest&0 trabalho em equipa € uma actividade essencialrganizagdo com
3,92, seguindo-se a quest@organizacao funciona segundo a «filosofia» deracao para
o cliente com uma meédia de respostas de 3,66. A queAtdorganizacdo procura
oportunidade no exteripdestacou-se com o valor médio mais baixo, de 3,11

No ano de 2009, a questdo que obteve maior médsanf@sma do ano de 2005, ou
seja,O trabalho em equipa € uma actividade essencialrganizacdo com 4,21. Neste ano,
a segunda questdo com a meédia mais alta, de 4916A forganizacdo valoriza um
compromisso a longo prazo em investir em tecnofyglasenvolvimento e melharigquela
gue obteve a média mais baixa apenas com 3,63;0tab em 2005, foi a questd®
organizacgédo procura oportunidade no exterior

No que se refere aprendizagem organizaciongl a questddNa organizacéo, as
regras abrangem todas as areasn 2005, obteve a média mais elevada de 3,6Z%dgoida
foi a questad aprendizagem continua faz parte da cultura danizacde com 3,45. Onde
se visualiza a média mais baixa, de 2,66, € na@uAscapacidade que a organizacdo tem
em aprender € a chave para a sua vantagem conwgetiinquanto, em 2009, a questdo
aprendizagem continua faz parte da cultura da oizragéio passou para a questdo com a
média mais alta de 4,10, mas, analogamente, adgu@stvalores da organizac¢do incluem a

formacdo como chave para a melhgr@bteve a mesma média. A questdo que apresenta a
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segunda média mais altaAécapacidade que a organizacado tem em aprendectéase para
a sua vantagem competitiveom 4,07. Curiosamente, podemos visualizar aamédis baixa
na questadodos os operadores tém uma visdo global dos apsctvalores e missao da
empresacom apenas 3,38.

Nas questdes efectuadas sobneegformanceoperacional aguela que obteve um
valor médio mais elevado, de 3,33, em 2005N@miorganizacao tenta-se fomentar elevados
niveis de desempenho junto dos trabalhadareguida da questé@ds operadores manifestam
um claro espirito de qualidade, focando-se em foengrodutos e servicos de qualidade
com 3,27 de média. Observa-se que em 2009, com métha de 3,84, a questdos
operadores manifestam um claro espirito de quakdddcando-se em fornecer produtos e
servicos de qualidad®i a mais elevaddNa organizacdo tenta-se fomentar elevados niveis
de desempenho junto dos trabalhadorfisou em segundo, com uma média de 3,77. A
questdo que ocupa a terceira posicdo, com a média5b, éA cultura organizacional
(tradicOes, praticas e costumes adoptados na omgadio que ndo estdo previstos em
qualquer regra) favorece a produtividade dos operad alterando da quarta posicao, em
2005.

No que diz respeito aos maximos e aos minimosedgmstas verifica-se que sao 0s
mesmos em todas as questdes colocadas, sendodneangdl o minimo. De referir que sé&o
os dois extremos possiveis na escala de respakiptada. Poder-se-a observar de seguida,

no Quadro 8, a percentagem de respostas obtidaadamivel e por questao.
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Quadro 8. - RESPOSTAS OBTIDAS DOS COLABORADORES DRC

Dispordo ou Concordo Concordo Concordo muitd _ Qoncordo
discordo pouco ou . ou com inteiramente oy
totalmente raramente 2R [EmEnEnL: frequéncia sempre
2005 | 2009| 2005 | 2009 | 2005 | 2009 | 2005 | 2009 | 2005 | 2009
Q. 1A 1% 17% 5% 45%| 25% 28% 49% 10% 2000
Q. 1B 11% | 6% | 15%| 6% | 36% 26% 28%  43%  10%  19%
Q.1C 9% | 2% | 8% 2% |  46%| 259 279 43% 10% 28D
Q.1D 1% | 1% | 7% 6% | 35%| 149 399 419  18% 18
Q. 1E 5% 4% 8% 6% 38%| 189 379 41% 12% 31%
Q.1F 5% 3% 16% 8% 45%| 249 299 40% 5% 25%
Q.1.G 3% 1% 12% 2% 42%| 119 35% 52% 8% 34%
Q.1.H 2% 2% 8% 6% 28%| 169 489 29% 14% 47%
Q. 1l 4% | 5% | 5% 3% | 16%| 12% 45% | 26% | 30% | 54%
Q.2.A 4% 2% 11% 1% 42%| 189 279 43% 16% 36%
Q.2.B 8% - 35% | 2% | 40%| 18% 17%  51% - 29%
Q.2.C 4% 5% 14% 9% 53%| 329 249 41% 5% 13%
Q.2D 1% | 2% | 17% | 11%| 24% 16%  34%  40%  24%  31%
Q.2E 10% | 1% | 9% 5% | 42%| 189 339 43% 6% 33w
Q.2F 8% 4% 21% 20% 44%  27% 22% 32% 5% 17%
Q.26 5% | 4% | 18% | 9% | 34% 259 289 43%  15%  19%
Q.2H 13% | 13%| 11% 4% 32% 24% 38% 35% 6% 24%
Q.2l 9% | 6% | 19% | 6% | 32% 349 239 28%  17%  26%
Q.2J 6% - 11% 3% 31%| 20% 36% 41% 16% 360
Q.3.A - 1% | 15% | 8% | 47%| 21% 28% 53% 10%  17%%
Q.3.B 30% | 30%| 29%| 19%| 319% 30% 7% | 11% | 3% | 10%
Q.3.C 11% | 10%| 29%| 18%| 28% 26% 21% 34% 11%  12%
Q.3D 6% | 2% | 25% | 17%| 48% 30% 16% | 40% | 5% | 11%
Q.3.E 4% 12% 7% 46%| 24% 29% 47% 9% 22
Q.3.F 13% | 12%| 12%| 10%| 41% 34% 27%36% | 7% | 8%
Q.3.G 14% | 4% | 14%| 8% | 44% 33% 22% 39% 6%  16%
Media | 2o | 5op | 1506 | 896 | 38% | 23% | 29% | 39% | 11% | 25%
Percentual
LEGENDA:
Q. 1.A - A organizacéo procura hovos mercados psiseus produtos/servicgos;
Q. 1.B - A organizac¢éo procura oportunidade noreite
Q. 1.C - A organizacéo procura formas de actuaragquecipem o futuro;
Q. 1.D - A organizacéo funciona segundo a «fil@sefle orientacédo para o cliente;
Q. 1.E - A organizacdo assume uma posicao agressigambate aos desafios de mercado;
Q. 1.F - A organizacao investe em projectos deratm que prometem grandes retornos;

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo

124



Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwdaProdutividade

. 1.G - A organizacdo valoriza um compromissongdoprazo em investir em tecnologias,

desenvolvimento e melhoria;

. 1.H - Existe elevada presséo sobre os trabalbado sentido do alcance dos resultados;

. 1.1 - O trabalho em equipa é uma actividaderesaena organizagao;

2.A - Os valores da organizacao incluem a foBmapmo chave para a melhoria;

2.B - A capacidade que a organizagdo tem enmdere® a chave para a sua vantagem competitiva;

2.C - A adeséo as regras € mais importante dasgideias inovadoras;

2.D - Na organizacdo, as regras abrangem tada®as;

2.E - Na organizacao, encorajam-se novas igeiai® a forma de organizar o trabalho;

2.F - Todos os operadores tém uma viséo glaisbbjectivos, valores e missdo da empresa;

2.G - E politica da organizacéo manter vivalicass aprendidas do passado;

. 2.H - Existe incentivo a trocas de funcdes endreolaboradores forcando-os a aprender e a

desenvolver novas capacidades e partilhar as staste

. 2.1 - Em geral, a informacé&o é partilhada codo#oos colaboradores da organizagao;

. 2.J - A aprendizagem continua faz parte dareutta organizagéo;

Q. 3.A - Na organizacao tenta-se fomentar elevadass de desempenho junto dos trabalhadores;

Q. 3.B - Em geral, os operadores recebem incentargetarios e ndo monetarios como recompensa
pelo seu desempenho;

Q. 3.C - Os operadores recebem elogios sobre alli@lexecutado;

Q. 3.D - Os operadores prestam atencao a eficienoistos de producéo, focando-se na eliminagéo
ou reducdo dos custos;

Q. 3.E - Os operadores manifestam um claro espleitgualidade, focando-se em fornecer produtos e
servicos de qualidade;

Q. 3.F - Quando surgem problemas, recusam-se Segegtie ndo estejam de acordo com 0S Us0s e
costumes estabelecidos na organizacgéo;

Q. 3.G - A cultura organizacional (tradi¢cdes, madie costumes adoptados na organizagao que ndo

estdo previstos em qualquer regra) favorece a pvidhde dos operadores.

00 0000000000 ©

Da analise do Quadro 8, que corresponde as respdatias pelos 100 inquiridos,
conclui-se que o nivel de escala que tem maioruéegga em 2005, € o concordo
medianamente, com 38% das respostas. Em 2009, 89%qlLiridos consideram concordar
muito ou com frequéncia com as questdes colocadg®, houve uma evoluc¢do do nivel da
escala o que significa que a cultura organizacigaahou alguma importancia.

Analisando os niveis da escala concordo muito am @&@quéncia e concordo
inteiramente ou sempre, verifica-se que para 028%, a opinido dos inquiridos divide-se
entre 0s21% (16%+5%) e 0¥5% (45%+30%), sendo a percentagem mais elevada para a
questdo (Q. 1.ID trabalho em equipa é uma actividade essenciabnganizacdo e a mais
baixa para a questdo (Q. 3.Ds operadores prestam atencdo a eficiéncia e cudéos
producao, focando-se na eliminacéo ou reducdo dssos A excepcdo € a questido (Q. 3.B)
Em geral, os operadores recebem incentivos momst&indo monetarios como recompensa
pelo seu desempenhcom 10% (7%+3%), e a questdo (Q. 2M)capacidade que a
organizacdo tem em aprender € a chave para a sudagam competitivacom 17%
(17%+0%).

Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologasyldade de Economia e Gestédo
125



Aida Pechincha, Cultura Organizacional: InfluénwdaProdutividade

Relativamente ao ano 2009 observa-se que paraveis ia escala concordo muito
ou com frequéncia e concordo inteiramente ou semggreesentados nas duas ultimas
colunas, a percentagem varia edidéo (36%+8%) e86% (52%+34%). A percentagem mais
alta corresponde a questédo (Q. 1A3)rganizacdo valoriza um compromisso a longo prazo
em investir em tecnologias, desenvolvimento e mallgoa mais baixa a questdo (Q. 3.F)
Quando surgem problemas, recusam-se sugestfesaguestejam de acordo com 0S USOS e
costumes estabelecidos na organizagdeste ano, tal como em 2005, a excepcao € adguest
(Q. 3.B) Em geral, os operadores recebem incentivos mometé&i ndo monetarios como

recompensa pelo seu desempenho

Para comparar as respostas dadas pelos inquintos a cultura organizacional, no
ano 2005 e 2009, sugerimos a andlise do Grafid @esmo ilustra que o valor médio das
respostas para cada questdo € mais elevado nd@8oSignifica que houve uma evolucdo
da importancia da cultura que, com o passar dodepgssou a ser reconhecida como uma
mais-valia para a organizacao.

A diferenca mais elevada entre os valores médiosadacterizagdo da cultura
organizacional, em 2005 e 2009, regista-se homeaaanma aprendizagem organizacional,
na questdo (Q. 2.BA capacidade que a organizacédo tem em aprendecléase para a sua
vantagem competitivaque obteve um valor médio de 2,66, em 2005, &, 4t 2009.
Também a questéo (Q. 2.8k valores da organizacao incluem a formacéo cohave para
a melhoria,mostra uma diferenca nos valores medios, assimnonale 2005 o valor era de
3,40 e em 2009 de 4,10. Nao obstantepadormanceoperacional, a questao (Q. 3.8)
cultura organizacional (tradi¢cdes, praticas e caoss adoptados na organizacdo que nao
estdo previstos em qualquer regra) favorece a piiodiade dos operadorespresenta a
terceira maior diferenca de valores médios, con®,2@m 2005, e 3,55, em 2009. E
precisamente neste conjunto de questbes que sstaregi diferenca mais reduzida,
nomeadamente, na questao (Q. ¥EB) geral, os operadores recebem incentivos morostari
e ndo monetarios como recompensa pelo seu deseqmeEmh um valor médio de 2,24, em
2005, e 2,52, em 20009.
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~

Grafico 9. - COMPARACAO DAS RESPOSTAS OBTIDAS DOSQUIRIDOS DO ANO 2005 E 2009
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ApOs o término dos estudos quantitativo e qualitatio que compdem o presente
estudo de caso torna-se fundamental fazer uma retgpectiva dos pontos principais
focados ao longo dos mesmos.

Do estudo quantitativo, a primeira constatacao queodemos retirar consiste na
observacdo de uma tendéncia evolutiva da produtivatie do trabalho da CFC de 2005 a
2009, quer analisando as medidas de tendéncia caltou ndo central quer medindo a
relacdo da quantidade produzida de todos os produsopelo niamero de trabalhadores
e/ou pelo numero de horas trabalhadas para gerar g8s produtos. Depois, dando énfase
apenas a um desses indices de produtividade do tedbo — 0 que mede a relacdo entre a
producdo e o numero de trabalhadores — verifica-sgqjue os dados obtidos se
correlacionam com o numero de pessoas que exercenstigdades na seccdo de
producao.

No estudo de natureza qualitativa, onde se procurouexplorar o
desenvolvimento da cultura organizacional nos Uultims cinco anos da empresa CFC,
usando a metodologia de inquérito por questionarioyerifica-se que o0s resultados
apurados apresentam alguma evidéncia de influénciala cultura organizacional
relativamente a produtividade da mao-de-obra. O tréalho em equipa, a formacao, as
regras, a aprendizagem continua, o espirito de qudade, o investimento em tecnologias,
sao alguns exemplos de praticas organizacionais qoaracterizam a cultura da empresa.
Conforme as informacgdes obtidas nas questbes (QDL A organizacéo funciona segundo
a «filosofia» de orientacdo para o cliente (Q. 1.G) A organizacdo valoriza um
compromisso a longo prazo em investir em tecnolsgi@esenvolvimento e melhoria,CFC
tem uma orientacdo cultural virada para as tecnolo@s e para os seus clientes. A
proposito da aprendizagem é possivel tirar algumasonclusdes, sobretudo, que a CFC
valoriza a formag¢do como chave para a melho(i@. 2.A) e que, aprendizagem continua
faz parte da cultura da organizacd@. 2.J). A questédo Q. 2.H indica, também, quexiste
incentivo a trocas de funcbes entre os colaboradorrcando-os a aprender e a
desenvolver novas capacidades e partilhar as ertste Portanto, a empresa considera
prestigiante a criatividade que vem de dentro. Quaie a performance operacional, 0s
operadores manifestam um claro espirito de qualidatbcando-se em fornecer produtos e
servicos de qualidad€Q. 3.E) e prestam atencdo a eficiéncia e custos de producéo,

focando-se na eliminacdo ou reducdo dos cus{@s 3.D). Isto significa que, tanto os
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operadores como a prépria empresa interessam-se peperspectiva de fabricar os
mesmos produtos usando menos recursos e a menor toysao mesmo tempo que
aumentam a qualidade.

Os dois estudos possibilitaram a analise de toda iaformacéo recolhida no
sentido de responder aos objectivos propostos. Natanto, ndo foi possivel conjugar os
resultados obtidos para provar a existéncia de umaelacdo causal da cultura
organizacional na produtividade do trabalho. Por iso, os resultados ndo permitem
confirmar que as varidveis em estudo, cultura orgamacional e produtividade, estédo

relacionadas.
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CONCLUSAO GERAL
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O presente estudo, denota algumas limitacdes asatia correlacdo dos resultados
uma vez que se utilizou metodologias diferentea paanalise dos dados. Na produtividade
utilizou-se analises estatisticas de natureza fatwe e na cultura organizacional analises de
natureza qualitativa. Embora estes sejam os métndasutilizados para a analise dos dados
recolhidos no ambito da gestdo e das ciénciasispaigua utilizacao levantou problemas de
medicdo. A prépria natureza das variaveis do teanace deste tipo de métodos. Todavia, a
auséncia de pratica por parte do investigador, esta tipo de metodologias, pode ter
facilitado o surgimento de limitagdes, nomeadamemde interpretacdo da informacéo
recolhida ao valorizar ou desvalorizar determinaagectos. Outra limitacdo que se coloca
no estudo é o facto de estar circunscrito a reddidavenciada numa unica organizacao. Além
de que, por ser o primeiro trabalho de investigagée trata a cultura organizacional
relacionando-a com a produtividade, ndo se podepamn com outros anteriores. Perante
este conjunto de limitagcdes considera-se que aciygegeral do estudo n&o foi alcangado
plenamente. No entanto, espera-se que 0s resul@dooseu desenvolvimento possam
contribuir para futuras investigacoes.

Apesar de o0 estudo ter sido bastante reflectidorogegado com ponderacéo,
procurando cumprir os procedimentos recomendadizs lpperatura especializada, teve-se
sempre em conta que a questdo inicial — se a autitganizacional influencia ou ndo a
produtividade dos trabalhadores — poderia ndo abtex resposta definitiva, porque mexe
com variaveis complexas. Assim, é claro que ndoaemossa pretensao conseguir um
enquadramento definitivo para o problema da relagical da cultura organizacional na
produtividade da mé&o-de-obra, apesar do esforco.

Ainda que ndo se tenha conseguido, na praticesioak cultura e produtividade,
procurou-se explorar o tema, quer com base naofbialiia consultada quer pelo estudo de
caso. Desta forma, para viabilizar o entendimemtreeas duas areas diferentes do
conhecimento que fazem parte do tema, a sociolgiagestdo, pretendeu-se compreender,
atraves da literatura, os desafios que as orga@ezaém enfrentado de modo a sobreviverem
num ambiente em constante mudanca e fortementeeatbmp Vimos que a forca desse
ambiente obrigou as organiza¢cdes a um esforco dendsiel para se modernizarem. Ficou
subjacente que esse esforco ndo se reduziu aug&odde novas tecnologias, implicou
também a adopcédo de estratégias de inovacédo, ageliel de produtividade. Todas essas

estratégias produzem bons resultados se as orgaeszeecorrerem a aplicacao de técnicas de
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gestdo que visem um ambiente organizacional paatigo, criativo, responsavel, flexivel e
de aprendizagem e, sob o efeito de uma culturanm@@onal onde reine a cooperacédo, a
confianca, a comunicacgao e o trabalho em grupo.

A pesquisa realizada sobre as técnicas de gestdmoma@ue a maioria assenta em
sistemas automatizados de producdo que consistenedmir custos e tempo, aumentar a
diversidade de produtos e melhorar a qualidadeyesmo tempo que pdem em causa o factor
humano. E 0 mesmo que dizer que as maquinas s@pstitada vez mais as pessoas. Mas,
sdo um dos factores que explicam o crescimentoattufividade das empresas. A proposito
de produtividade constatou-se que € um conceitoggze de diferentes perspectivas. Ao
nivel da gestao, a investigacdo empirica permhieroo indice de produtividade do trabalho
pela combinacdo da quantidade e da qualidade dios néenicos utilizados (producéo) e da
capacidade profissional do factor humano (nUmertralmlhadores e horas trabalhadas). A
observacédo dos resultados mostra que a produteitdae tendéncia para crescer durante os
cinco anos de analise. Apresentando, também, unsaaéade a partir dos meses de Verao
até ao Natal.

O tratamento estatistico das medidas de relac&arlilemonstrou haver correlagéo
entre os resultados apurados no indice de prodatiei do trabalho e o ndamero de
trabalhadores. Esta relacdo reforca a ideia de aguerganizacdes devem investir no
desenvolvimento dos recursos humanos capazes derax@s novas potencialidades
tecnologicas e de se adaptarem rapidamente as gasjando apenas na melhoria dos
processos de producdo. Pois é através do conjastdadtores humanos e técnicos que se
consegue melhorar e aumentar a produtividade. Tranab&ultura organizacional influencia a
produtividade num sentido positivo, segundo um esgucomparativo, em grande medida
baseado em reflexdes tedricas de investigadomrapeesas japonesas e americanas. Para que
tal aconteca, a cultura deve considerar um conjdetdactores capazes de intensificar o
desempenho dos trabalhadores: qualidade, inovaigimacao, iniciativa, autonomia,
informac&o, participacdo, decisdo e cooperacaoemanto, continua ainda incerto até que
ponto a cultura organizacional serd suficiente perffuenciar a produtividade dos
trabalhadores.

N&o se conhecer a validade cientifica da matéria reforcar a necessidade de
investigar a relacdo dos dois termos. A segundée pda investigacdo empirica visou

compreender, em particular, o tipo de cultura eri& na empresa de estudo. Foram entao
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realizados questionarios. A informacdo obtida mvehaver na empresa uma cultura que
privilegia o trabalho de grupo, a formacao, a apiagem continua, os valores, padrdes e
maneiras de trabalhar respeitando as regras ingod&ii@ obstante, os trabalhadores centram-
se nos objectivos da empresa: aumentar a prodadigjdeduzir custos e tempo e em oferecer
produtos e servicos com qualidade. A empresa estdtada para o cliente. Por esta razéo, a
organizacdo tenta fomentar elevados niveis de ges#m junto dos trabalhadores. Outro

aspecto importante é o factor técnico, pois a esaplieveste em tecnologias para se
desenvolver e melhorar, o que explica, em partauymento da produtividade durante o

periodo de 2005 a 20089.

Na analise da comparacdo do ano 2005 e 2009, dhsemga da produtividade,
concluiu-se que a importancia da cultura organiredi aumentou. Houve também uma
crescente evidéncia de que a aprendizagem orgamahce® um dos factores que mais
contribuiu para o aumento da importancia da cultararganizacao.

De uma maneira geral, os resultados anunciam qumiltara organizacional
influencia a produtividade do trabalho, uma vez quaaioria demonstrou valores médios
superiores ao ponto médio da escala de avaliaciigedpostas. Esta realidade pode estar
associada ao facto da cultura, como caracterigtganizacional positiva, se constituir como
um instrumento desencadeador da mudanca aliado desenvolvimento do desempenho
positivo dos trabalhadores e, tornando-se uma forme&adora para as organizacdes
resolverem e enfrentarem de modo positivo e gewmersituacdes complexas e ambiguas que
possam surgir. Assim sendo, os resultados obtidesstudos quantitativo e qualitativo néo
confirmam total e explicitamente a influéncia d#wna organizacional na produtividade, mas
apresentam alguns tracos que conduzem a esse iergatal

Para concluir, foi referido anteriormente que ai@gtvisava contribuir para outras
investigacdes nesta area. Nesse sentido, em fulwgéivel de compreensao atingido, parece
pertinente que futuras investigacdes considerenpdupividade do trabalho comparando a
producdo separada de cada produto e a respectiparpéo de mao-de-obra, que ndo pode
ser feita neste trabalho por ndo dispormos de el elistintos da empresa em estudo. Seria
igualmente pertinente explorar a correlacdo enpdutividade e outras variaveis como por
exemplo os salarios, uma vez que estes sdo, persds vezes, percepcionados como

motivacdo para o aumento da produtividade.
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Anexo 1 —Série Temporal da CFC para o Célculo da ProdutMadio Trabalho

Producao Total em N.° de N.° de Horas de
kg Trabalhadores Trabalho
31-01-2005 1623 750,77 239 28 405,28
28-02-2005 1490 044,21 242 25 203,5¢
31-03-2005 1769 885,71 234 27 321,08
30-04-2005 1703 897,23 222 26 005,8(
31-05-2005 1567 441,16 236 28 452,55
30-06-2005 1778 435,63 240 28 798,68
31-07-2005 1817 677,5% 235 34 451,45
31-08-2005 1921 635,8 232 30 885,40
30-09-2005 1783 896,13 240 32 458,62
31-10-2005 1 803 148,26 255 34 785,85
30-11-2005 1 801 353,26 260 35 123,15
31-12-2005 1886 371,09 245 36 289,28
31-01-2006 1563 989,92 249 29 201,27
28-02-2006 1506 010,78 244 27 281,13
31-03-2006 1 868 724,65 236 29 890,0q
30-04-2006 1740 165,25 227 27 887,65
31-05-2006 1 800 105,29 238 31 313,33
30-06-2006 1701 572,66 236 29 871,22
31-07-2006 1 878 823,65 235 29 194,41
31-08-2006 1985 140,16 225 31 080,06
30-09-2006 1 786 403,29 244 30 881,66
31-10-2006 1704 007,37 254 34 122,64
30-11-2006 1787 406,26 253 35 146,99
31-12-2006 1906 182,78 243 37 274,53
31-01-2007 1666 277,37 242 30 819,25
28-02-2007 1964 259,91 241 28 042,77
31-03-2007 2112 984,32 252 31 876,93
30-04-2007 1 950 439,33 265 31 734,35
31-05-2007 2 023 645,22 261 34 212,18
30-06-2007 2162 971,69 262 32 709,00
31-07-2007 2126 017,81 265 33 594,10
31-08-2007 2 449 379,45 259 36 492,03
30-09-2007 2 091 323,70 274 34 899,06
31-10-2007 2 108 636,99 279 39 948,14
30-11-2007 2 156 500,21 285 40 541,82
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31-12-2007 2 359 723,62 297 42 154,61
31-01-2008 2572 292,31 310 37 036,17
29-02-2008 2499 673,04 342 36 529,47
31-03-2008 2 816 181,97 343 38 171,05
30-04-2008 2812 585,18 345 40 483,33
31-05-2008 3 073 854,8% 356 42 820,64
30-06-2008 2929 794,07 373 44 710,09
31-07-2008 3 454 223,98 382 50 094,37
31-08-2008 3887 835,21 391 53 354,83
30-09-2008 3 180 224,63 400 55 533,99
31-10-2008 3 513 394,67 411 62 201,05
30-11-2008 3394 099,13 431 59 163,58
31-12-2008 3747 678,4% 415 64 098,664
31-01-2009 3874 418,31 399 48 538,33
28-02-2009 3 406 209,60 389 42 339,39
31-03-2009 3 566 283,34 375 44 376,62
30-04-2009 4 068 116,06 361 44 317,49
31-05-2009 3 910 029,0% 355 43 807,94
30-06-2009 3 702 258,97 400 51 187,12
31-07-2009 4222 413,3% 394 53 730,871
31-08-2009 4 412 696,11 392 53 538,58
30-09-2009 4161 501,08 398 55 531,97
31-10-2009 4 140 105,51 370 55 528,54
30-11-2009 3776 196,59 373 52 348,88
31-12-2009 4 526 836,02 357 60 146,53

Fonte: CFC, S.A., 2010
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Anexo 2 —Resultado da Produtividade do Trabalho PrevistasedRal da CFC

OBS Traba(l)r(liz);ldores Produ(%@ade PPr;)ed\z;l;/;dgj)e Re(acii)uos Residuod (xi - p) 2

1 239 6793,94 7470,60 -676,66 457 871,39 3737,28

2 242 6157,21 7511,07 -1353,86 1 832 943,21 3379,48

3 234 7563,61 7403,15 160,47 25 750,17 4373,62

4 222 7675,21 7241,26 433,95 188 315,71 6104,82

5 236 6641,70 7430,13 -788,43 621 616,81 4113,08

6 240 7410,15 7484,09 -73,94 5467,17 3616,02

7 235 7734,80 7416,64 318,16 101 227,05 4242,35

8 232 8282,91 7376,16 906,75 822 192,73 4642,15

9 240 7432,90 7484,09 -51,19 2620,23 3616,02
10 255 7071,17 7686,45 -615,28 378 565,97 2037,02
11 260 6928,28 7753,90 -825,62 681 644,5C 1610,68
12 245 7699,47 7551,54 147,93 21 884,00 3039,68
13 249 6281,08 7605,50 -1324,420 1754 087,12 2614,62
14 244 6172,18 7538,05 -1365,88 1 865 616,01 3150,95
15 236 7918,32 7430,13 488,20 238 337,45 4113,08
16 227 7665,93 7308,71 357,21 127 602,11 5348,48
17 238 7563,47 7457,11 106,36 11 312,43 3860,55
18 236 7210,05 7430,13 -220,07 48 432,12 4113,08
19 235 7994,99 7416,64 578,36 334 498,16 4242,35
20 225 8822,85 7281,73 1541,11 2 375 033,57 5645,02
21 244 7321,32 7538,05 -216,73 46 970,13 3150,95
22 254 6708,69 7672,96 -964,27 929 808,51 2128,28
23 253 7064,85 7659,47 -594,62 353 571,53 2221,55
24 243 7844,37 7524,56 319,81 102 280,50 3264,22
25 242 6885,44 7511,07 -625,63 391 408,08 3379,48
26 241 8150,46 7497,58 652,88 426 248,07 3496,75
27 252 8384,86 7645,98 738,88 545 948,47 2316,82
28 265 7360,15 7821,35 -461,20 212 708,872 1234,35
29 261 7753,43 7767,39 -13,96 194,88 1531,42
30 262 8255,62 7780,88 474,74 225 374,89 1454,15
31 265 8022,71 7821,35 201,36 40 544,49 1234,35
32 259 9457,06 7740,41 1716,65 2946 903,11 1691,95
33 274 7632,57 7942,77 -310,20 96 223,19 682,95
34 279 7557,84 8010,22 -452,38 204 648,45 446,62
35 285 7566,67 8091,16 -524,50 275 095,36 229,02
36 297 7945,20 8253,05 -307,85 94 772,71 9,82
37 310 8297,72 8428,43 -130,71 17 084,83 97,35
38 342 7308,99 8860,12 -1551,14 2 406 027,93 1752,82
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39 343 8210,44 8873,61 -663,17| 43979524 183755
40 345 8152,42 8900,59 748,17 55976420  2013,02
4 356 8634,42 9048,99 414,57 17186567  3121,08
42 373 7854,68 927833  -142365 2026790,30  5309,55
43 382 9042,47 9399,74 -357,27| 12764430 6702,15
44 301 9943,31 9521,16 42215 17821342  8256,79
45 400 7950,56 964257 -1692,01 2862906,17  9973,35
46 411 8548,41 9790,97  -1242,56 1543 966,23 12 291,47
47 431 7874,94 10060,7  -2185,84 4 777899,05 17 126,08
48 415 9030,55 9844,93 -814,38.  663217,31] 13 194,35
49 399 9710,32 9629,08 81,24 6599,62  9774,62
50 389 8756,32 949418 737,86 54443043 789728
51 375 9510,09 9305,31 204,78 4193411  5605,02
52 361 11 269,02 9116,44 215258 463358476  3704,75
53 355 11 014,17 903550 197867 3915120,27  3010,35
54 400 9255,65 9642,57 -386,93 14971220  9973,35
55 394 10 716,79 9561,63 115515 133438149  8810,95
56 392 11 256,88 9534,65 172223 2966069,49 843948
57 398 10 456,03 9615,59 840,44  706339,00  9577,88
58 370 11 189,47 9237,86 195162 380880620  4881,35
59 373 10 123,85 9278,33 84552 714907,12  5309,59
60 357 12 680,21 9062,48  3617,73 1308798355 323382

Somatorio| 66 472 762,03 267 966,88

Var.(S?) =x0i%/ n-2 1146 082,1(
Var.(¥1) = S/2(xi-p)? 4,27695431¢
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Anexo 3 —Nota Explicativa

Nota Explicativa

O presente questionario insere-se num projectondesiigacao cientifica, de ambito
académico, cujo objectivo consiste em estudartareutia empresa da qual fazem parte.

Entende-se por cultura os valores, 0s costumeaggass, as normas, 0s simbolos e os
comportamentos habituais que foram aprendidos mago partilhados por todos no interior
da empresa.

Ao responder a este questionario esta a contriiaria melhorar o conhecimento e
compreensao da cultura implementada na vossa eampres

O questionario € anonimo e os dados recolhidosratmlos confidencialmente.

Leia estas instru¢cfes, com atencéo, antes de conreca

Apresentamos uma série de perguntas que correspadééa que tem da empresa
Como era vista em 2005 e em 20009.

Responda:
1. «Discordo Totalmente»

«Concordo Pouco»
«Concordo Medianamente»
«Concordo Muito»
«Concordo Inteiramente»

a s wn

Procureresponder a todas as questbesolocandouma cruz (x) no respectivo
quadrado. Assim, por exemplo, se escolher respohideConcordo Inteiramente» no ano
2005 e 1. «Discordo Totalmente» no ano de 2008mmégue colocar uma cruz no quadrado

gue corresponde ao 5 (2005) e ao 1 (2009):

| 2005 | 1. Orientacao da Organizacao | 2009 |

1 2 3 4 5 1 2 .3 4 5

[l Il I I | A A organizagio procura novos mercados para os seus I:”:[I:”:":l

produtos/servicos
A mesma questao serve para 0s dois anos, poreissque preencher a coluna do ano

de 2005 e a coluna do ano de 2009.

Quando terminar de preencher todo o questionamiofgvor, entregue ao responsavel

pelos Recursos Humand@3brigado pela sua ajuda e disponibilidade!
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Anexo 4 —Questionario aos Empregados da Seccéo de Proda¢zied

INTRODUCAO

O presente questiondrio destina-se exclusivamente a recolher dados para fins académicos, cujo objectivo

consiste em estudar a cultura da organizacdo, analisando a evolucdo da empresa nos tltimos 5 anos. Para o

efeito o questiondrio tem duas colunas. uma referente a 2005 e outra a 2009.

Este questiondrio ¢ anénimo e confidencial. A recolha de dados e o seu tratamento serd global, evitando

assim qualquer tipo de andlise individual, garantindo por isso a sua confidencialidade. Por favor responda a

todas as questoes.

As perguntas seguintes sao

de escolha multipla, pelo que deverd responder a uma e apenas uma das opcdes.

Questiondrio

I  Caracterizacio do Inquirido

1. Idade

[

Sexo: M I:l F D

3. Habilitagdes Literdrias

Ensino Primdrio I:l
Ensino Basico I:l
Ensino Secundirio D
Ensino Superior I:l

4. Qual a fung¢do que ocupa na empresa ?

5. H

a quanto tempo trabalha na empresa ?
Menos de 6 meses I:l
Entre 6 meses e 1 ano D
Entre 1 e 3 anos I:l
Mais de 3 anos D

IT Caracterizacio da Cultura Organizacional

Neste grupo de questdes, pretende-se que o inquirido
responda, para cada um dos pontos, usando uma escala de |

a

1.

T SIEPIEN

5 com a seguinte legenda:

Discordo / discordo totalmente
Concordo Pouco / raramente
Concordo medianamente
Concordo Muito / com frequéncia

Concordo Inteiramente / sempre
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| 2005 | "5

LI
L]
I [
.
I [
HE N RN
I [

| [

e

>

O W

o

cd

]

T

Orientacio da Organizacio

A organizacdo procura novos mercados para os seus
produtos/servigos

A organizagfo procura oportunidade no exterior

A organizacio procura formas de actuar que antecipem o
futuro

A organizagao funciona segundo a «filosofia» de
orientagao para o cliente

A organizacdo assume uma posicdo agressiva no combate
aos desafios de mercado

A organizacio investe em projectos de alto risco que
prometem grandes retornos

A organizacdo valoriza um compromisso a longo prazo em
investir em tecnologias, desenvolvimento e melhoria
Existe elevada pressio sobre os trabalhadores no sentido
do alcance dos resultados

2009 |

HEEEN
LIC ]
NN
.
HE .
NN
.

H .

| 2005 | 2.

1 2 3 4 35
NN EN
HEEEN
.

LI ICCIE]
LI

I [
I [
I [

g

I I
N I

>

&

)

m O

&

=

Aprendizagem Organizacional

Os valores da organizacdo incluem a formagdo como
chave para a melhoria

A capacidade que a organizacdo tem em aprender é a
chave para a sua vantagem competitiva

A adesdo as regras é mais importante do que as ideias
inovadoras

Na organizacao, as regras abrangem todas as dreas

Na organizacio, encorajam-se novas ideias sobre a forma
de organizar o trabalho

Todos os operadores tém uma visio global dos objectivos,
valores e missdo da empresa

E politica da organizagio manter vivas as licdes
aprendidas do passado

Existe incentivo a trocas de funcdes entre os colaboradores
forcando-os a aprender e a desenvolver novas capacidades
¢ partilhar as existentes

O trabalho em equipa é uma actividade essencial na
organizagao

Em geral, a informacio € partilhada com todos os
colaboradores da organizacio

2009 |

1 2 3 4 5
H NN
NN
LI

L]
HEEEN

NN
HE .
.

LI
LI
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>

=

!

=

m

T

Performance Operacional

Na organizacio tenta-se fomentar elevados niveis de
desempenho junto dos trabalhadores

Em geral, os operadores recebem incentivos monetdrios
como recompensa pelo seu desempenho

Os operadores prestam atengdo a eficiéncia e custos de
produciio, focando-se na eliminagiio ou reduciio dos custos
Os operadores manifestam um claro espirito de qualidade,
focando-se em fornecer produtos e servicos de qualidade

A cultura organizacional (tradigdes, priticas e costumes
adoptados na organizagio que ndo estdo previstos em
qualquer regra) favorece a produtividade dos operadores

A aprendizagem continua faz parte da cultura da
organizacao

2009 |

EEEEE
LI
LI
LI

LI

LI

Obrigado pela sua ajuda e disponibilidade.
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Anexo 5 —Caracterizacéo dos Inquiridos

o
Idade Pel\:%éoas fix; Nivel Etario HabilitagGes Literarias
Xi i
19 1 19 15-25 anos 12 Ensino Primario 19
21 2 42 26-35anos | 29 Ensino Basico 38
23 1 23 36-45anos | 34 | Ensino Secundario 40
24 4 96 46-55 anos | 21 Ensino Superior 3
25 41 100 56-65 anos 4
26 4] 104 Funcéo
Sexo Operador de Transfmacédo ds
27 2 54 Carnes 74
28 4 112( | Masculino 17 | | Cortador de Carnes Verdes 5
Alimentador de Linha de
30 3 90 Feminino 83 | | Producao 6
31 1 31 Embalador de Produtos Carngod 1
32 2 64 Preparador de Produtos Carngost
33 4 132
34 4 136
35 5( 175 Tempo na Empresa
36 6| 216 Menos de 6 meses 4
37 2 74 Entre 6 meses e 1 anp 8
38 1 38 Entre 1 e 3 anos 4
39 1 39 Mais de 3 anos q7
40 3| 120
41 4( 164
42 4 168
43 6| 258
44 3| 132
45 4 180
46 4| 184
a7 3| 141
48 3| 144
49 2 98
50 3| 150
51 1 51
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52 2| 104

53 1 53

54 2| 108

56 1 56

58 1 58

59 2| 118
Total 100| 3832
ldade Média 38
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